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卡拉 - 欧 戴尔 和 辛 迪 - 休 伯 特写 了 一 本 令 人 震惊 的 书 ， 在 知识 管理 及 其 对 现代 企业 的 重要 性 方面 ， 该 书 是 一 部 脚踏实地 、 有 用 
和 实际 的 书 。 从 信息 和 知识 之 间 的 区 别 入 手 ， 她 们 提供 了 一 个 让 IT 技 术 望 尘 莫 及 的 观点 。 读 这 本 书 可 以 为 明天 的 世界 做 准备 ! 


一 一 格 里 希 林 ， 格 里 希 林 公 司 总 裁 


这 是 针对 实际 经 营 实践 的 知识 管理 探讨 ， 这 本 书 涵盖 了 对 各 种 组 织 的 知识 管理 的 价值 主张 ， 提 供 了 可 行 战略 和 有 效 方法 ， 分 
享 了 如 何 衡量 知识 管理 效果 ， 说 明了 高 水 平 知识 共享 与 精彩 的 案例 研究 。 非 常 好 ! 


简 . 戴 萨 特 ， 知 识 管理 世界 会 议 主席 ; 
戴 萨 特 和 琼斯 公司 合伙 人 


这 本 书 是 知识 管理 领域 的 绝技 。 阅 读 每 一 页 ， 都 能 了 解 全 世界 领先 企业 的 最 佳 实践 。 所 有 这 些 和 更 多 的 内 容 都 来 自 这 个 领域 
中 的 领先 机 构 : 美国 生产 力 与 质量 中 心 。 我 强烈 推荐 把 它 摆 上 你 的 书架 。 


一 一 尼克 “' 邦 提 斯 ， 智 力 资本 研究 所 主任 


“这 是 来 自 两 个 前 沿 人 物 的 精神 食粮 。 卡 拉 . 欧 戴尔 和 洽 迪 . 休 伯 特 一直 处 于 组 织 管理 实践 的 一 线 ， 这 些 组 织 已 经 成 功 地 利用 
知识 管理 获得 效益 。 她 们 较 早 地 认识 到 知识 流动 和 工作 流程 之 间 的 共生 关系 ， 引 导 实 践 者 寻求 优化 和 流程 化 。” 


一 一 里 德 . 史密斯 ， 马 拉 松 石油 公司 企业 内 容 管理 总 监 


卡拉 : 欧 戴 尔 和 辛 迪 - 休 伯 特 把 知识 管理 从 模糊 的 概念 变 成 战略 助 推 器 。 她 们 不 仅 淤 清 了 是 什么 ， 而 且 前 明了 为 什么 和 如 何 去 
做 。 这 本 书 确立 了 知识 管理 作为 组 织 的 行为 准则 。 作 者 提供 了 一 套 简 单 的 执行 步骤 ， 指 导读 者 如 何以 一 种 深思 熟 虑 的 、 严 格 的 方 
式 推进 自己 的 知识 管理 项 目 。 

一 一 吉尔 AF, 基线 咨询 公司 合伙 人 和 共同 创始 人 ; 


《客户 关系 管理 手册 》 作 者 


作者 和 美国 生产 力 与 质量 中 心 共同 创立 了 一 本 优秀 的 “如 何 去 做 ”的 知识 管理 手册 ， 任 何 组 织 都 可 以 从 该 手册 中 获 益 ， 包 括 
那些 在 知识 管理 中 已 经 有 了 一 定 体验 的 和 刚刚 开始 实践 知识 管理 的 组 织 。 作 者 已 经 提炼 了 多 年 的 经 验 和 在 这 一 领域 的 卓越 贡献 ， 
对 知识 管理 做 了 精彩 的 介绍 和 可 行 性 设计 ， 包 含 行业 最 佳 实践 ， 而 且 提 醒 了 读者 他 们 可 能 遇 到 的 陷阱 。 这 本 书 需 要 放 到 | 每 个 知识 
管理 专业 人 士 和 公司 高 层 领导 的 手中 。 


20 世 纪 90 年 代 中 期 ， 在 加 州 大 学 伯克利 分 校 举行 的 一 次 会 议 上 ， 我 第 一 次 遇 到 卡拉 : 欧 戴尔 。 这 个 会 议 是 为 了 庆祝 野 中 郁 次 


郎 首 次 被 授予 知识 管理 领域 杰出 教授 ， 并 被 誉 为 “知识 创造 之 父 ”。 大 约 有 30 名 参与 者 、 学 者 及 企业 家 ， 他 们 对 知识 如 何在 组 
织 中 发 挥 作 用 有 更 好 的 理解 ， 都 是 这 场 新 兴 运 动 的 领军 人 物 。 


几乎 所 有 的 参与 者 都 被 带 到 了 这 个 无 形 的 知识 研究 学 院 ， 在 这 场 即 将 上 演 的 戏剧 的 一 些 领衔 人 物 中 ， 主 导 者 仍然 是 卡拉 : 欧 
戴尔 和 她 在 美国 生产 力 与 质量 中 心 (American Productivity and Quality Center，APQC) 的 同事 。 让 我 们 来 看 看 知识 管理 在 
开始 阶段 所 聚焦 的 一 些 主 要 原理 。 


知识 是 一 个 固定 的 资源 池 ， 是 能 够 被 标准 的 管理 技术 所 测量 和 使 用 的 资源 集合 。 
技术 是 发 掘 这 一 资源 价值 的 关键 工具 。 技 术 越 多 越 好 。 
:个体 是 分 析 知 识 作 用 的 关键 环节 ， 即 个 体 的 效能) 生产率 越 高 ， 知 识 就 能 更 多 地 被 运用 。 


事后 看 来 ,我们 很 清楚 这 些 原理 是 由 大 脑 中 的 信息 形成 ， 而 不 是 由 知识 形成 的 ， 并 且 这 些 信息 并 不 是 全 部 适合 以 一 种 不 可 捍 
摸 的 无 形 方式 工作 。 正 是 这 些 想 法 导致 知识 管理 工作 遇 到 了 许多 问题 ， 致 使 这 个 主题 在 繁忙 的 高 管 们 的 心中 开始 淡化 。 


Am, E (这 个 主题 ) 没有 完全 消失 ， 事 实 上 ， 在 2010 年 我 写 这 篇 文章 时 正在 经 历 着 它 的 复苏 ， 主 要 的 原因 之 一 是 APQC 
的 研究 和 围绕 着 这 些 研究 的 交流 。 这 些 研究 是 接地 气 的 ， 以 员工 和 管理 者 为 基础 ， 着 重 于 把 工作 和 知识 尽 可 能 地 结合 在 一 起 ， 并 
以 简单 易 懂 的 方式 相互 传授 彼此 的 发 现 。APQC 的 年 会 是 全 世界 了 解 该 领域 最 新 动向 的 最 好 地 方 ， 也 是 可 以 看 到 这 些 难 得 的 反思 
性 实践 者 的 最 好 地 方 。 


这 些 工作 与 世界 各 地 其 他 研究 共同 作用 ， 使 我 们 现在 知道 了 一 些 关 于 应 用 知识 进行 工作 时 完全 不 同 的 东西 (与 信息 相对 
比 ) 。 


a eee 它 是 高 度 动态 的 、 非 线性 的 、 很 难 衡量 的 ， 甚 至 很 难 管理 的 。 在 工作 中 使 用 知识 仍然 需要 我 们 正在 学 习 的 相 


:尽管 科技 仍然 具有 它 的 一 席 之 地 (所 用 之 处 ) ， 但 是 寅 知识 于 工作 之 中 才 是 需要 人 类 组 织 和 理解 的 主要 活动 。 
于 组 织 中 的 知识 ， 在 群体 、《〈 社 交 ) 网 络 、 社 区 和 实践 中 具有 深刻 的 社会 性 和 最 佳 管理 〈 方 式 ) 。 


isi 


我 可 以 继续 诉说 在 伯克利 会 议 的 那 段 时 间 里 我 所 学 到 的 。 但 可 能 到 此 也 已 经 足够 ， 在 这 里 ， 我 们 向 卡拉 和 她 在 APQC 的 同事 
们 致敬 ， 他 们 坚定 不 渝 地 肩负 着 把 理解 知识 作为 组 织 和 人 类 进步 最 重要 的 事情 来 做 的 使 命 。 


HE HSER 


wy 


知识 管理 研究 会 的 建立 者 和 执行 理 习 


序 


Dll 


知识 管理 的 时 代 已 经 到 来 ， 到 收获 的 时 候 了 。 那 些 知 晓 了 如 何 从 帮助 人 们 分 享 知识 中 获得 最 有 意义 价值 的 一 些 组 织 ， 正 为 它 
们 得 到 的 结果 兴奋 不 已 ， 并 且 无 法 想象 能 用 任何 其 他 工作 方式 来 实现 。 否 则 ， 它 们 远程 的 团队 将 会 如 何 合作 呢 ? 被 分 享 的 内 容 和 
知识 如 何 能 及 时 地 、 带 着 足够 的 细节 被 员工 和 团队 寻找 到 呢 ? 一 些 组 织 已 经 基于 它们 管理 和 分 享 知识 的 能 力 建立 了 完备 的 商业 模 
式 。 没 有 它 ， 组 织 就 失去 了 竞争 力 。 


本 书 告诉 你 如 何 带领 组 织 使 用 知识 管理 实现 伟大 的 结果 ， 同 时 提供 了 帮助 你 在 你 的 组 织 中 获得 成 功 的 战略 原则 。 非 营利 性 组 
织 调研 公司 APQC 在 知识 管理 领域 拥有 近 20 年 标杆 管理 的 一 手 经 验 、 最 佳 实践 以 及 在 世界 上 最 佳 组 织 实施 的 经 验 。 本 书 分 享 了 我 
们 从 APQC 的 努力 中 所 学 到 的 东西 ， 并 且 指 导 你 挖掘 更 多 的 工具 和 资源 。 


知识 管理 的 新 领域 


我 们 常见 的 商业 和 交流 方式 最 近 发 生 了 若干 变化 ， 对 知识 管理 产生 了 令 人 振奋 的 影响 ， 甚 至 具备 成 熟知 识 管理 项 目的 公司 和 
政府 也 因为 这 些 游戏 规则 的 变化 趋势 调整 了 它们 的 战略 。 

-数字 世界 已 经 开始 重 塑 知 识 管理 。 在 线 社交 网 络 已 经 动摇 了 传统 知识 管理 的 地 位 。 尽 管 新 技术 总 是 存在 新 的 挑战 ， 但 是 ， 没 有 任何 知识 管理 
可 以 忽视 这 次 机 会 。 自 从 在 工作 场所 设计 茶 敬 室 之 后 ， 企 业 2.011] 工 具 可 能 是 发 生 在 知识 管理 上 最 好 的 事情 。 


在 个 人 生活 和 工作 中 ， 员 工 已 被 淹没 于 数字 化 中 。 所 有 年 龄 段 的 员工 都 希望 更 多 地 参与 并 获得 信息 ， 他 们 想 要 一 种 带 有 工作 之 外 交流 的 、 轻 
松 愉悦 的 工作 过 程 。 


"现在 智能 手机 和 其 他 移动 设备 让 我 们 可 以 随时 随地 与 em 。 知 识 管理 总 是 能 够 充分 利用 这 些 特质 ， 在 员工 最 可 受 教 的 时 
候 ， 使 用 他 们 手机 上 的 软件 ， 不 间断 地 将 其 中 的 知识 内 容 传递 给 员工 


.很 多 人 正在 离开 劳动 大 军 。 婴 儿 潮 一 代 退 出 职场 竞争 ， 他 们 的 缺席 对 新 入 职员 工 的 快速 成 长 并 很 快 胜任 提出 了 更 高 的 要 求 。 


ee 


这 些 社会 变化 改变 了 所 有 组 织 如 何 运作 的 动力 学 形态 。 越 来 越 精明 的 劳动 力 决定 着 他 们 如 何以 及 何 时 需要 信息 ， 而 组 织 面临 
的 巨大 机 遇 就 是 将 个 体 员工 的 知识 转化 为 组 织 的 智力 资产 。 


员工 需要 生动 的 、 相 关 的 例子 以 及 对 日 常 工作 的 实用 建议 。 管 理 人 员 需 要 一 个 有 形 可 观 的 投资 回报 。 组 织 需 要 应 对 工作 中 的 
诸多 因素 并 创造 新 的 方法 。 在 这 种 新 环境 下 ， 知 识 管理 是 面 对 竞 争 必 不 可 少 的 核心 业务 实践 。 拥 有 了 它 ， 雇 主 就 可 以 从 员工 那里 
合理 地 预期 基于 知识 的 更 好 决策 。 


做 出 正确 的 游戏 规则 


这 本 书 涉及 让 知识 管理 获得 成 功 的 核心 战略 问题 。 我 们 不 只 是 专注 于 长 期 战略 ， 让 我 们 强调 声明 一 下 : 本 书 为 企业 知识 管理 
流程 提供 了 一 幅 战 略 线路 图 。 我 们 分 享 了 APQC 通 过 上 百 次 调研 和 咨询 报告 所 获取 的 大 量 知识 。 除 此 之 外 ， 我 们 还 提供 了 实用 
的 、 行 之 有 效 的 建议 ， 并 用 来 自 埃 森 哲 、 康 菲 石油 、 福 陆 公司 、1BM 全 球 企业 咨询 服务 部 、MITRE、 巴 西国 家 石油 公司 、 斯 伦 幢 
谢 公司 以 及 美国 国务 院 等 有 幸 合 作 的 机 构 案例 来 帮助 你 建立 企划 案 。 


第 1 章 “知识 管理 的 未 来 定位 ”， 为 我 们 讨论 知识 管理 关键 战略 提供 了 基础 ， 同 时 详细 介绍 了 知识 管理 策略 的 目标 以 及 知 
识 管理 的 新 动力 。 其 中 还 引入 了 一 个 框架 指导 你 的 企业 的 知识 管理 流程 的 设计 工作 。 


第 2 章 “行动 呼吁 ”， 讲 述 怎样 去 辨别 和 集中 注意 力 于 有 价值 的 命题 和 关键 知识 ， 进 而 为 勘察 和 理解 那些 知识 提供 工具 。 


第 3 章 “知识 管理 战略 和 企划 案 ”， 侧 重 于 知识 管理 流程 策略 。 我 们 将 为 你 展示 如 何 构建 那些 涉及 组 织 战略 目标 的 知识 管 
理 企划 案 。 我 们 也 回顾 了 关键 的 知识 怎样 流动 以 及 知识 管理 流程 如 何 走向 成 熟 。 


第 4 章 “选择 和 设计 知识 管理 方法 ”， 描述 了 知识 管理 的 主要 分 类 方法 ， 并 提供 了 工具 、 间 题解 答 、 设 计 原 则 以 及 重点 关 
注 选 择 正确 投资 组 合 的 主要 方法 。 我 们 会 解释 如 何 将 这 些 方 法 整合 到 员工 的 工作 流程 中 。 


第 5 章 “有 效 的 知识 管理 方法 ”， 考 察 了 知识 管理 的 特点 、 获 益 、 挑 战 以 及 关键 的 成 功 因 素 ， 如 社区 实践 。 


第 6 章 “新 兴 的 知识 管理 方法 ”， 考 察 了 Web2.0 工 具 承 诺 的 价值 实现 以 及 知识 管理 方法 的 细节 ， 如 维基 、 微 博 、 社 会 化 
书签 、 标 注 等 。 我 们 还 会 专注 最 佳 实践 特征 、 测 量 工具 以 及 这 些 新 机 遇 所 带 来 的 独特 挑战 。 

第 7 章 “工作 社交 网 络 ”， 通 过 聚焦 企业 社交 网 络 的 潜力 来 进一步 探索 Web2.0 工 具 ， 从 而 为 知识 管理 获得 令 人 兴奋 的 可 
能 性 结果 提供 注意 事项 和 指导 方针 ， 同 时 包括 一 场 专家 定位 的 深度 讨论 。 


第 8 章 “管理 、 角 色 和 资金 ”， 为 企业 知识 管理 项 目 列 出 了 人 员 和 基础 设施 的 配备 。 其 中 研究 的 战略 主要 围绕 着 知识 管 
流程 的 管理 模式 、 核 心 作用 、 人 员 配 备 和 资金 投入 等 展开 。 


第 9 章 “构建 知识 共享 的 文化 ”， 关 注 所 有 重要 的 人 员 问 题 和 行政 参与 。 提 供 了 品牌 合作 的 建议 、 沟 通 策 略 模 板 、 沟 通 计 
划 讨 论 要 点 、 识 别 方法 和 对 参与 员工 的 建议 。 


第 10 章 “测量 知识 管理 的 效果 ”， 解 释 了 如 何 通 过 测量 知识 管理 项 目的 成 熟 水 平 、 测 量 模具 以 及 校准 工作 表 、 分 析 方 法 
和 报表 结构 等 来 解决 常见 的 评估 需要 。 


第 11 章 “做 出 你 的 最 佳 实践 ”， 解 释 了 随 着 管理 和 实施 的 需要 ， 如 何 使 你 的 知识 管理 项 目 保持 在 战略 重点 上 。 这 本 书 汇 
集 了 我 们 详细 的 指导 原则 ， 我 们 关注 的 是 如 何 确保 你 的 知识 管理 流程 不 断 成 熟 和 完善 。 


附录 “案例 研究 ”， 记 述 了 四 个 具有 杰出 知识 管理 项 目的 企业 和 组 织 。 


每 章 内 容 详细 介绍 了 相关 的 战略 关注 点 ， 这 些 相关 内 容 可 从 www.newedgeinknowledge.com 查 询 。 


谁 该 开始 行动 


无 论 你 是 刚刚 开始 或 者 重新 开始 知识 管理 ， 抑 或 试图 接 下 来 做 出 创举 ， 这 本 书 都 可 以 帮 你 节省 大 量 的 时 间 和 人 金钱。 今天 我 们 
用 知识 管理 来 解决 紧迫 的 问题 ， 牢 记 这 些 持久 的 原则 ， 抓 住 新 的 机 会 ， 才 能 成 功 地 管理 知识 。 


这 本 书 中 的 观点 和 稳健 的 方法 能 够 帮助 那些 刚刚 开始 知识 管理 以 及 那些 致力 于 让 他 们 的 知识 管理 达到 世界 级 水 平 的 人 。 


:许多 高 管 都 惊 情 于 他 们 在 知识 管理 技术 上 面 所 花 的 费用 。 信 息 四 处 游 动 ， 但 对 于 知识 会 发 生 什么 会 使 人 变 得 更 聪明 吗 ? 会 使 人 做 出 更 好 的 
决策 吗 ? 会 使 销售 量 提 高 吗 ? 会 连接 许多 节点 吗 ? 没有 知识 管理 的 策略 ， 这 些 是 不 能 实现 的 。 本 书 可 以 让 高 管 们 更 加 明智 地 对 知识 管理 的 费 
进行 预算 ， 并 且 明 白 这 些 花费 在 用 知识 创建 一 个 组 织 中 的 效用 。 


.负责 设计 和 实施 知识 管理 方案 的 知识 管理 精英 和 专业 人 士 要 帮助 人 们 获得 资金 ， 开 始 启动 并 得 到 结果 。 本 书 能 帮助 这 些 实施 者 和 参与 者 ， 为 
企业 知识 管理 创建 一 个 可 靠 的 企划 案 。 最 重要 的 是 ， 我 们 的 书 提供 了 将 个 人 知识 转化 为 行动 的 实践 和 战略 方法 。 
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这 本 书 不 是 实施 社区 实践 或 本 地 化 工作 的 指南 。 同 APQC 一 起 ， 我 们 编写 了 此 类 指南 ， 同 时 拥有 28 篇 最 佳 实践 报告 、 大 量 的 
书籍 以 及 超过 100 个 详细 的 知识 管理 最 佳 实践 组 织 案例 研究 。 因 此 ， 这 本 书 是 一 幅 战略 路 线 图 。 许 多 组 织 在 管理 知识 方面 做 了 无 
效 及 分 散 的 局 部 努力 ， 有 的 则 在 广泛 地 组 织 知识 管理 方面 重复 做 了 不 成 功 的 努力 ， 浪 费 了 宝贵 的 资金 和 商 誉 。 还 有 一 些 组 织 只 是 
刚刚 开始 尝试 启动 知识 管理 。 这 本 书 专注 于 上 述 所 有 组 织 应 该 如 何 实施 组 织 的 知识 管理 战略 工作 ， 最 终 的 结果 是 完成 一 个 强健 且 
坚实 的 企业 知识 管理 项 目 。 


同时 也 要 谨 记 ， 知 识 管理 有 它 的 起 起 落落 。 在 不 同 的 时 期 ， 学 者 们 宣布 了 知识 管理 的 衰亡 和 和 失败。 许多 |T 供 应 商 在 互联 网 泡 
沫 破灭 时 期 倒闭 了 。 它 们 以 知识 管理 为 名 炒作 它们 的 工具 ， 当 然 ， 它 们 做 的 并 不 是 知识 管理 。 但 是 组 织 仍然 需要 从 员工 那里 获得 
言 息 和 知识 ， 这 样 的 需求 从 未 消失 过 ， 并 且 会 随 着 组 织 的 全 球 化 继续 增长 。 


APQC 从 来 没有 停止 在 知识 管理 方面 的 工作 。 我 们 的 研究 和 实践 正在 蓬勃 发 展 ， 我 们 的 成 员 取 得 了 巨大 的 成 果 并 建立 了 很 强 
的 胜任 力 。 我 们 的 目标 是 帮助 包括 你 在 内 的 每 一 个 人 ， 以 最 高 的 水 平和 熟练 程度 来 践 行 知识 管理 。 


[1] 企业 2.0 是 指 企业 或 组 织 借助 信息 技术 实现 和 谐 、 透 明 、 高 效 的 协作 式 工 作 模式 。 企 业 2.0 的 核心 思想 是 沟通 和 协作 。 企 业 2.0 是 
指 在 企业 内 部 、 企 业 与 其 合作 伙伴 之 间 、 企 业 与 其 客户 之 间 的 成 长 性 社交 软件 平台 的 应 用 。 企 业 2.0 工 具 是 指 以 Web 2.0 为 代表 的 
社交 软件 平台 ， 它 们 赋予 了 每 个 企业 人 平等 参与 以 及 分 享 信息 的 权利 ， 从 工具 上 满足 了 将 企业 人 的 主观 能 动 性 最 大 化 的 需要 。 
译 者 注 


致谢 


我 们 感谢 APQC 的 同事 ， 也 感谢 我 们 的 家 人 以 及 朋友 能 够 让 我 们 有 时 间 来 进行 本 书 的 编写 。 有 安静 的 时 间 进 行 对 话 并 进行 深 
刻 的 反思 是 很 难得 的 。 他 们 的 帮助 ， 为 我 们 提供 了 写 这 本 书 所 需要 的 一 切 。 


本 书 中 最 好 的 观点 来 自 合 作 ， 而 县 我们 快乐 地 彼此 合作 。 没 有 APQC 成 员 、 客 户 以 及 我 们 所 研究 工作 的 最 佳 实践 组 织 ， 我 们 
将 无 可 叙述 。 在 这 本 书 中 ， 你 将 会 遇 到 他 们 中 的 某 些 人 。 我 们 珍惜 相互 之 间 的 关系 以 及 共同 学 习 的 经 历 。 对 我 们 知识 管理 先进 工 
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作 组 的 成 员 ， 我 们 表示 特别 的 感谢 ， 是 他 们 让 我 们 保持 在 知识 管理 的 最 前 沿 。 


:贝克 休 斯 股 份 有 限 公司 
:IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 
:马拉松 石油 公司 
:巴西 国家 石油 公司 
:动态 研究 公司 
‘SAPA F] 
新加坡 武装 部 队 
国家 农场 共同 汽车 保险 公司 

美国 海军 航母 球 队 

.美国 陆军 军备 研究 、 开 发 与 工程 中 心 

我 们 感谢 书 中 所 描述 的 四 个 主要 组 织 的 代表 ， 能 够 慷慨 地 分 享 数 年 来 他 们 在 知识 管理 方面 的 经 验 ， 以 及 数 百 位 APQC 成 员 通 
过 现场 考察 和 个 案 研究 所 得 到 的 知识 管理 方面 的 经 验 。 这 些 代表 包括 : Dan Ranta, Yvonne Myles 以 及 他 们 在 康 菲 石油 的 了 不 
起 的 队友 ; John McQuary、Tara Keithley 以 及 他 们 在 福 陆 公司 一 流 的 团队 ; Bryant Clevenger, Ruth McLenaghan 以 及 
Isabel Dewey 在 IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 的 领导 方式 以 及 让 MITRE 知 道 他 们 了 解 什么 的 Jean Tatalias {Marcie Zaharee, 


没有 我 们 APQC 的 编辑 和 项 目 经 理 Paige Leavitt 熟 练 的 双手 ， 这 本 书 将 会 仅仅 是 一 系列 的 模型 、 思 考 以 及 奇闻 轶 事 ， 而 不 能 
转变 为 我 们 的 知识 。 我 们 怎么 感谢 他 都 不 为 过 。 


我 们 也 特别 感谢 APQC 知 识 管理 团队 的 成 员 们 : David Bullinger, Chris Gardner, Jim Lee, Darcy Lemons, Janis 
Mecklenburg, Lauren Trees, Jeff Varney, Erin Williams 以 及 Angelica Wurth。 他 们 让 我 们 和 我 们 的 客户 都 很 不 错 。 


Sle ”知识 管理 的 未 来 定位 


在 2000 年 ， 电 子 产品 零售 商 “百思买 ”公司 的 CEO Brad Anderson 向 APQC 求 助 。 沃 尔 玛 、 塔 吉 特 和 其 他 的 折扣 零售 商 们 
正 热切 地 追寻 着 百思买 的 顾客 们 。Anderson 想 让 百思买 从 开发 过 往 数 字 电子 产品 销售 中 获得 经 验 和 知识 。 如 果 销 售 电子 产品 仅 
仅 变 成 一 种 最 基础 的 业务 ， 那 么 百思买 可 能 不 会 获得 成 功 。 但 Anderson 知 道 百 思 买 的 顾客 们 正在 想方设法 追赶 数字 技术 爆炸 的 
潮流 ， 他 们 会 重视 从 公司 销售 员 那 里 获得 的 有 价值 的 知识 。Anderson 刚 刚 阅 读 了 我 们 的 书籍 《如 果 我 们 知道 我 们 所 知道 的 》 


(If only we knew what we know) (Grayson and O' Dell, 1998) ， 并 向 APQC 询 问 知识 管理 能 否 应 对 他 的 需求 。 


快 到 2010 年 时 ， 百 思 买 公司 在 美国 和 加 拿 大 的 商店 已 经 由 400 个 成 长 为 1400 个 ， 其 在 全 世界 其 他 地 区 还 有 2600 个 商店 ， 与 
此 同时 ， 年 销售 额 从 60 亿 美元 增加 到 500 亿 美元 (DailyFinance，2010) 。 更 使 人 印象 深刻 的 是 ， 百 思 买 在 营业 收入 和 利润 方 


面 依旧 比 其 他 竞争 者 做 得 要 好 。 
当然 ， 知 识 管理 只 是 成 功 的 一 部 分 原因 。 如 果 你 去 询问 百思买 公司 的 内 部 人 员 ， 他 们 会 告诉 你 ， 分 享 他 们 所 知道 的 ， 并 按照 


这 种 方式 来 行事 的 能 力 已 经 成 为 促使 他 们 成 功 的 很 大 一 部 分 原因 。 始 于 2000 年 的 那 种 跨 商铺 来 共享 知识 的 实践 ， 为 形成 如 今 组 
织 的 知识 共享 模型 莫 定 了 基础 。 


每 个 人 都 依据 他 们 所 掌握 的 信息 或 知识 开展 竞争 。 当 没有 战略 并 缺乏 具体 计划 时 ， 公 司 会 损失 销售 额 ， 政 府 会 失去 效力 ， 人 
们 会 失去 工作 。 但 总 会 有 一 个 清晰 的 解决 方案 。 


尽管 你 不 能 管理 人 们 头脑 中 的 知识 但 你 可 以 捕捉 、 启 用 和 传递 知识 ， 并 进行 最 佳 实践 。 


什么 是 知识 管理 


从 实践 的 角度 来 看 ， 我 们 把 知识 定义 为 付 诸 行动 的 信息 。 直 到 人 们 获取 信息 并 使 用 它 ， 才 称 之 为 知识 。 在 商业 背景 下 ， 无 论 
知识 是 隐 性 的 还 是 显 性 的 ， 都 可 以 让 员工 了 解 他 们 的 顾客 ， 了 解 彼 此 ， 了 解 公司 的 产品 、 流 程 、 失 败 和 成 功 等 。 


APQC 把 知识 管理 定义 为 一 种 能 够 使 信息 和 知识 获得 增长 、 流 动 和 增值 的 系统 性 的 工作 。 这 种 体系 涉及 创造 和 管理 某 些 程序 
来 使 恰当 的 人 选 在 正确 的 时 间 获 取 恰 当 的 知识 ， 帮 助人 们 共享 信息 并 据 此 行动 改善 组 织 绩效 。 


组 织 通过 实施 知识 管理 的 项 目 来 提升 知识 共享 水 平 并 使 之 制度 化 。 一 个 公司 的 知识 管理 项 目 通常 是 集中 的 、 在 全 组 织 范围 内 
运营 的 ， 能 够 使 知识 管理 标准 化 ， 并 突出 知识 管理 的 价值 。 组 织 可 以 是 一 个 业务 实体 ， 它 是 一 个 有 意义 的 成 本 中 心 或 收入 中 心 ， 
执行 支持 特定 区 域 客户 的 工作 。 这 样 的 例子 可 以 包括 像 |BM 全 球 企业 咨询 服务 部 ， 还 可 以 有 像 美国 国务 院 或 者 美国 海军 这 一 类 的 
政府 机 构 。 在 这 样 一 个 项 目 中 ， 组 织 实 行 知识 管理 可 以 通过 社区 实践 、 专 业 定 位 系统 和 维基 百科 此 类 的 方式 来 使 知识 共享 成 为 可 
能 ， 并 实现 制度 化 。 从 另 一 方面 来 说， 知识 管理 活动 是 指 知识 管理 的 专业 人 员 所 做 的 ， 能 支撑 整个 知识 管理 项 目的 所 有 事情 ， 同 
时 也 包括 它 的 实现 方式 。 例 如 ， 计 划 与 设计 、 管 理 变革 、 沟 通 、 培 训 和 预算 。 通 过 这 些 活动 和 方式 ， 知 识 管理 可 以 做 到 以 下 几 方 
HE: 


连接 员工 彼此 ， 帮 助 他 们 更 好 地 胜任 工作 。 
连接 员工 与 知识 资产 (充足 的 、 及 时 的 、 专 属于 他 们 的 〉。 
连接 那些 有 经 验 的 或 者 具有 技能 的 专业 人 员 与 需要 这 些 知识 的 人 。 


这 些 行动 将 会 加 速 学 习 的 速率 ， 减 少 未 知 和 重复 性 错误 的 风险 ; 在 人 们 职位 变动 、 离 职 或 退休 的 时 候 保 留 知 识 资产 。 


所 有 这 些 都 需要 策略 。 为 了 使 知识 管理 在 组 织 中 获得 成 功 ， 你 需要 一 个 深思 熟 虑 的 策略 。 在 你 确定 组 织 将 如 何 克 服 知识 并 
颈 、 知 识 围 积 和 “ 非 我 发 明 ” 等 阻力 之 前 ,执行 知识 管理 可 能 会 消耗 你 大 量 的 金钱 、 时 间 和 企业 信誉 。 简 单 地 采用 一 种 信息 技术 
工具 并 称 之 为 一 个 知识 管理 项 目 ， 可 能 需要 你 耗费 更 多 的 组 织 资源 (单纯 的 技术 不 能 确保 知识 的 参与 和 效用 ) 。 让 我 们 来 帮助 你 
在 知识 和 业务 战略 的 天 键 点 上 为 知识 管理 定位 。 我 们 深 知 这 一 定 会 有 成 效 。 


显 性 知识 和 隐 性 知识 
显 性 知识 ， 即 通常 我 们 所 熟知 的 正式 的 或 者 可 编码 的 知识 ， 以 文档 、 公 式 、 合 同 、 流 程 图 、 说 明 书 等 形式 呈现 。 没 有 个 人 经 验 作为 背景 ， 显 性 
知识 很 可 能 是 无 用 的 。 


隐 性 知识 ， 即 通常 我 们 所 熟知 的 非 正 式 的 或 者 不 可 编码 的 知识 ， 与 显 性 知识 相反 ， 是 那些 你 从 经 验 中 所 知道 并 相信 的 东西 。 可 以 在 员工 与 顾客 
的 交流 中 找到 它 的 踪迹 。 隐 性 知识 很 难 被 登记 编目 ， 高 度 经 验 化 ， 难 于 形成 文档 ， 并 且 具 有 暂时 性 。 它 也 是 做 出 判断 和 明智 行动 的 基础 。 
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新 背景 下 的 知识 管理 


在 知识 管理 学 科 产生 不 到 十 年 的 时 候 ， 我 们 团队 的 一 位 成 员 ， 卡 拉 在 1998 年 写 了 她 的 第 一 本 关于 如 何 实施 知识 管理 的 书 
《如 果 我 们 知道 我 们 所 知道 的 》。 


十 年 友 生 了 多 大 的 变化 ! 我 们 目睹 了 “9.11” 事 件 、 伊 拉克 和 阿富汗 战争 、 中 国 作为 超级 大 国 的 崛起 、 全 球 气候 变 暖 、 
2008 年 和 2009 年 全 球 经 济 下 滑 ， 还 有 2010 年 墨西哥 海湾 石油 装备 爆炸 导致 的 污染 。 


这 些 变 化 正如 我 们 正在 逐步 向 知识 管理 领域 靠近 一 样 ， 都 是 实质 性 的 。 互 联网 兴起 和 宽带 的 接 入 ; 移动 设备 和 智能 手机 的 激 
增 ; 虚拟 工作 和 全 球 化 团队 的 持续 性 增长 ; 竞争 实力 和 知识 的 国际 均等 化 ; 【J 印刷 品读 者 数量 的 下 降 ， 数 字 化 读者 数量 的 增加 


或 许 很 难 深刻 地 表述 这 些 进 步 给 知识 管理 实践 带 来 的 挑战 和 提升 。 知 识 管理 的 核心 目标 没有 改变 ， 但 如 何 实现 它们 已 经 发 生 
了 变化 。 在 本 节 中 ， 我 们 将 聚焦 那些 现在 和 未 来 几 年 都 将 影响 组 织 和 知识 管理 的 要 素 。 我 们 会 通过 这 本 书 提供 对 它们 的 建议 。 


一 个 现成 的 用 户 基础 


超过 18 亿 的 人 在 使 用 互联 网 (Shirky，2010) 。 截 至 2010 年 7 月 ， 脸 书 有 5 亿 多 用 户 〈Gauqin，2010) , 每 天 有 5500 万 的 更 8 新， 每 周 有 35 
亿 的 内 容 版 块 共享 (Giles，2010) 。 同 时 ， 有 40 亿 移动 电话 在 使 用 中 (CIA, 2009b) , Neilsen 兽 预计 ， 到 2011 年 ， 智 能 手机 的 数量 将 
会 远 超 移动 电话 的 数量 (Entner，2010) 。 


— 


推动 力 1: 数字 化 浸入 


互联 网 和 数字 化 技术 正 浸入 我 们 生活 的 每 个 部 分 。 无 线 连接 和 移动 设备 已 经 使 互联 网 在 几乎 任何 地 方 都 是 可 用 的 ,不 断 发 展 
的 宽带 也 带 来 了 流 媒 体 视频 和 其 他 高 影响 力 内 容 的 增加 。 各 个 年 龄 段 的 员工 每 周 都 会 在 手提 电脑 和 移动 手机 上 人 花费 70~80 小 时 ， 
甚至 90 多 个 小 时 来 执行 正常 工作 的 或 私人 业务 。7x 24 小 时 的 网 络 连 接 正 在 影响 着 我 们 的 工作 和 生活 方式 。 


许多 人 都 有 这 样 的 感受 : 他 们 总 能 通过 网 络 把 事情 处 理 好 。 例 如 ， 在 会 议 上 回 邮 件 ， 在 超市 排队 时 通过 网 络 处 理工 作 等 。 但 


多 
这 种 感受 可 能 是 一 种 错觉 。 


如 今 的 员工 在 他 们 的 多 重任 务 处 理 中 能 表现 得 那么 有 悟性 吗 ” 斯 坦 福 大 学 教授 、 人 类 与 互动 媒体 通信 实验 室 主管 Clifford 
Nass 的 数据 表明 ， 即 使 最 聪明 的 人 也 会 由 于 不 愿 或 者 不 能 一 次 专注 于 一 件 事 而 受到 负面 影响 。Nass 教 授 和 他 的 调查 小 组 预测 多 
重任 务 执行 者 可 能 擅长 三 件 事 : 

1 .过滤 。 忽 视 使 人 分 心 的 和 不 相干 的 信息 ， 同 时 专注 于 相关 联 的 事物 。 

2. 转 换 。 迅 速 并 且 以 走 最 少 弯 路 的 时 间 在 各 种 任务 之 间 进行 转换 。 

3. 组 织 记忆 。 在 信息 从 短期 记忆 向 长 期 记忆 转化 的 过 程 中 ， 确 保重 要 事实 能 够 保留 下 来 。 


但 是 他 的 调查 结果 却 显示 了 相反 的 东西 。 “结果 表明 多 重任 务 执行 者 在 每 一 项 多 重任 务 的 执行 方面 都 是 糟糕 的 ，”Nass 写 
道 ，“ 他 们 不 善于 忽视 不 相关 的 信息 ; 不 善于 在 头脑 中 精细 灵巧 地 组 织 信息 ; 在 从 一 种 工作 任务 转换 到 另 一 种 工作 任务 方面 是 粳 
糕 的 ” (2010) 。 


甚至 更 让 人 不 安 的 是 ， 几 乎 所 有 实验 参与 者 都 认为 他 们 擅长 多 重任 务 执行 的 各 方面 。 


如 果 你 对 精益 制造 业 技术 很 熟悉 ， 就 会 知道 准备 时 间 是 不 会 产生 增值 的 。 然 而 当 你 转换 正在 工作 的 内 容 时 ， 就 会 有 准备 时 
间 。 惠 普 公 司 的 调查 显示 ， 员 工 在 被 打 断 后 可 能 需要 花费 15 分 钟 的 时 间 来 重新 集中 注意 力 (Friedlander，2010) 。 事 实 上 ， 你 
并 没有 在 执行 多 重任 务 。 相 反 ， 你 在 不 同 工 作 之 间 转 换 ， 每 一 次 转换 回来 都 要 耗费 启动 时 间 。 如 果 你 在 返回 到 原 有 工作 前 就 能 
立刻 将 当前 工作 的 相关 信息 从 脑海 中 抛 开 ， 那 你 可 能 会 缩短 启动 时 间 。 


这 些 发 现 是 显而易见 的 : 我 们 原 以 为 专心 沉浸 于 数字 化 技术 时 ， 可 以 用 更 少 的 时 间 来 做 更 多 的 事情 ， 实 际 上 ， 我 们 工作 得 更 
慢 ， 吸 收 信息 更 缺乏 效率 ， 而 且 我 们 分 析 推 理 的 能 力 还 会 受阻 碍 。 


加 州 大 学 欧文 分 校 的 研究 发 现 ， 每 次 专业 水 平 之 间 的 工作 活动 切换 平均 时 间 为 3 分 5 秒 (Pattison, 2008) 。 在 微软 员工 中 
进行 的 一 个 简单 研究 强化 了 这 个 论点 ， 员 工 被 邮件 和 即时 的 信息 打 断 ， 他 们 平均 要 人 花费 15 分 钟 的 时 间 返 回 到 更 复杂 的 智力 工作 
中 ， 如 计算 机 编程 或 者 报告 撰写 。 这 种 多 重任 务 情形 可 能 降低 效率 ， 同 时 会 增加 压力 和 超 负 荷 的 感觉 。 加 州 大 学 欧文 分 校 的 
Gloria Mark 教 授 写 道 : “ 当 人 们 每 几 分 钟 就 要 转换 工作 内 容 的 时 候 ， 他 们 不 可 能 进行 很 深入 的 思考 ” (Lohr, 2007) 。 


如 果 我 们 没有 任何 选择 并 且 将 要 雇用 多 重任 务 执行 者 时 ， 那 么 为 了 更 好 地 完成 工作 ， 我 们 需要 创造 什么 样 的 知识 管理 平台 或 
流程 呢 ? 我 们 必须 使 内 容 和 信息 适合 员工 的 时 间 和 专注 力 的 时 限 。 对 于 知识 管理 来 说 ,含义 如 下 : 

-假定 员工 是 在 多 重任 务 状态 中 的 。 

:这 种 多 重任 务 情形 没有 让 员工 更 好 地 履行 职责 或 者 关注 他 们 所 看 到 的 一 切 。 
-在 知识 管理 中 ， 我 们 不 应 当 设 计 打破 员工 现 有 状态 的 任何 方法 。 
-即使 是 碎片 的 信息 或 知识 的 保留 都 是 至 关 重 要 的 ， 我 们 不 能 假定 员工 在 他 们 需要 这 些 的 时 候 就 能 想起 来 。 它 必须 出 现在 教育 契机 中 。 
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推动 力 2: 社交 计算 


世界 上 近 1/4、 超 过 18 亿 的 互联 网 用 户 在 脸 书 、 领 英和 聚 友 网 等 社交 网 站 上 有 个 人 简历 (Miniwatts，2009) 。 并 且 有 7500 
万 人 在 推 特 上 注册 (Gaudin, 2010) 。 领 英 是 一 个 供 专业 人 员 使 用 的 社交 网 站 ， 用 户 超过 7000 万 (Rao, 2010) 。 到 2011 年 
为 止 ， 仅 仪 脸 书 用 户 也 将 要 超过 6 亿 。 全 面 公正 地 来 看 待 这 些 数字 ， 假 设 脸 书 是 一 个 国家 ， 它 可 能 是 在 印度 和 中 国之 后 第 三 大 人 
口 密度 的 国家 (Giles，2010) 。 更 令 人 惊 恒 的 是 ， 在 仅仅 一 个 月 的 时 间 内 ， 脸 书 的 用 户 帖 子 已 经 有 超过 35 亿 版 块 的 内 容 。 


带 着 如 此 多 的 实践 经 验 ， 员 工 们 在 使 用 社交 网 络 工具 时 感到 轻松 自在 也 就 不 足 为 奇 了 。 社 交 计算 、Web2.0， 以 及 社会 媒体 
的 发 展 正在 改变 着 知识 管理 。 对 知识 管理 而 言 它 是 那么 的 有 益处 ， 因 此 ， 如 果 没 有 这 些 ， 我 们 或 许 将 不 得 不 去 创造 它 。 


我 们 把 社会 媒体 定义 为 一 种 互联 网 技术 ， 这 种 技术 可 以 让 人 们 成 为 自 媒体 或 者 通过 互动 的 方式 来 创造 新 的 信息 和 价值 。 当 社 
会 媒体 被 应 用 于 一 种 非 商业 意图 来 供 人 们 共享 和 共 创 时 ， 它 就 变 成 了 社交 计算 。Web2.0 是 一 种 相对 比较 容易 应 用 和 掌握 的 特定 
社交 计算 技术 。 来 自 企 业 2.0 式 应 用 程序 的 发 展 ， 通 过 解决 隐私 问题 使 社会 媒体 与 企业 相配 合 ， 帮 助 组 织 内 的 许多 知识 和 信息 资 
源 相 匹配 ， 以 此 来 促使 社交 计算 成 为 可 能 。 


社交 计算 最 典型 的 特征 是 依赖 员工 (而 不 是 组 织 ) 来 进行 创造 、 共 享 、 评 估 和 消费 。 仪 仪 通过 这 种 方式 ， 每 个 员工 都 可 以 马 
上 成 为 作者 、 裁 判 或 消费 者 。 


社交 计算 第 二 个 典型 的 特征 是 在 其 内 容 改 善 过 程 中 ， 有 越 来 越 多 的 人 参与 互动 ， 并 可 以 在 其 上 进行 构建 ， 如 维基 百科 。 


我 们 相信 社交 计算 工具 正在 给 予 知识 管理 新 的 活力 ， 使 员工 参与 知识 创新 变 得 更 加 容易 ， 同 时 向 员工 展示 了 在 线 与 同行 共享 
知识 的 价值 。 通 过 从 脸 书 中 引入 想法 ， 组 织 已 经 可 以 帮助 员工 建立 跨 学 科 领 域 的 连接 。 同 样 ， 类 似 维基 百科 的 网 站 已 经 使 合作 和 
合 著 内 容 的 方式 通俗 化 。 许 多 员工 已 经 对 这 种 特征 很 熟悉 ， 并 且 能 看 到 它们 的 价值 ， 入 伙 构 建 变 得 很 容易 ， 同 时 提升 参与 度 或 许 
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向 民主 化 时 ， 有 关 信 任 的 标准 则 是 宽松 的 。 并 且 社交 计算 正 改变 着 确定 专家 的 标准 。 然 而 ， 围 绕 着 安全 和 隐私 最 紧迫 的 问题 是 : 
防火 墙 背后 的 是 什么 ， 员 工 彼此 究竟 分 享 了 什么 ， 又 和 这 个 世界 分 享 了 什么 ， 知 识 管 理 的 专业 人 士 必须 找到 方法 来 利用 这 些 新 技 
术 的 积极 方面 解决 这 些 问 题 。 


另 一 个 核心 问题 是 如 何 能 够 让 员工 参与 进来 。 当 足够 的 人 参与 其 中 时 ， 社 交 计 算 开 始 起 作用 。 并 且 参 与 度 一 直 就 是 知识 管理 
面临 的 最 大 挑战 。 在 内 容 贡献 方面 我 们 可 以 看 到 一 组 重要 的 、 发 人 深 省 的 对 比 。 


-在 脸 书 上 ，80% 的 内 容 是 由 20% 的 用 户 发 布 的 。 
:只 有 1/5 的 推 特 账户 持 有 者 曾经 发 布 过 内 容 ， 并 且 90% 的 内 容 是 由 10% 的 用 户 发 布 的 (Moore，2010) 。 


当 我 们 在 考虑 组 织 内 使 用 Web2.0 工 具 的 那些 知识 管理 方式 的 参与 度 时 ， 请 把 这 些 数据 记 在 脑 中 。 一 小 部 分 人 是 内 容 的 核心 
贡献 者 。 甚 至 普遍 的 社交 计算 也 需要 知识 管理 专业 人 士 整理 出 一 套 有 效 的 知识 管理 策略 和 基础 结构 来 提升 参与 度 。 
期 望 值 的 改变 


《经 济 学 人 》 报 道 : 当 人 们 越 来 越 习 惯 于 在 工作 场所 之 外 进行 共享 和 合作 时 ， 他 们 会 逐步 希望 公司 成 为 一 个 更 加 具有 开放 性 和 合作 性 的 地 
方 … 经 商 终究 可 归结 为 管理 一 个 由 客户 、 供 应 者 和 其 他 参与 者 组 成 的 复杂 的 关系 网 。 


推动 力 3: 人 口 统计 学 和 动力 学 


我 们 常常 纠结 于 被 大 肆 宣 扬 的 工作 中 的 代 际 差异 (或许 并 没有 那么 大 ) ， 以 至 于 我 们 可 能 忽略 了 “房间 里 的 大 象 ”向 : 庞大 
的 婴儿 潮 一 代 的 退休 。 无 论 行 业 、 年 收益 或 员工 规模 ， 许 多 组 织 面临 的 迫在眉睫 的 问题 都 是 知识 保留 和 传递 。 


创 纪录 的 7700 万 婴儿 潮 一 代 的 退休 ， 有 可 能 造成 重要 隐 性 知识 的 巨大 损失 ， 其 中 包括 关键 过 程 中 的 组 织 和 技术 知识 以 及 胜 
任 力 的 损失 。 与 此 同时 ， 重 组 、 快 速成 长 、 裁 员 、 内 部 重 构 和 外 包 等 新 商业 模式 带 来 的 扰动 ， 同 样 需要 对 知识 的 细致 识别 和 传 
递 。 我 们 也 看 到 ， 在 重要 领域 里 有 经 验 的 员工 荐 缺 及 录用 人 员 的 时 效 性 问题 。 在 雇主 寻求 更 快 地 获得 收益 和 更 高 生产 率 的 同时 ， 
员工 们 (尤其 是 新 员工 ) 面临 着 更 陡峭 、 更 长 的 学 习 曲 线 。 


难得 的 天 赋 将 成 为 知识 管理 的 一 个 驱动 因素 。“ 将 来 将 是 较 少 数 的 年 轻 人 工作 来 支撑 相当 庞大 并 且 衰 老 的 一 代 ，” 普 华 永 道 
写 道 ，“ 干 禧 一 代 将 会 成 为 劳动 者 中 强 有 力 的 一 代 。” (2007) 


尽管 每 一 代 都 展现 给 下 一 代 一 种 绝望 的 状态 ， 但 是 自 工业 革命 开始 以 来 ， 每 一 代 都 比 上 一 代 具 有 更 强大 的 生产 效率 。 伴 随 着 
教育 和 自由 市 场 模式 的 技术 创新 是 其 根源 所 在 。 组 织 也 将 受益 于 新 一 代 的 进入 ， 渴 望 共享 新 的 现代 知识 。 


(PricewaterhouseCoopers，2007) 


知识 管理 需要 与 这 些 不 断 进化 发 展 的 人 口 统计 学 和 动力 学 相 适 应 。 我 们 只 是 目睹 了 一 个 更 大 的 现象 的 第 一 次 浪潮 。 员 工 们 日 
益 希 望 获得 更 多 的 承诺 和 信息 ， 并 且 期 望 以 同样 的 方式 在 他 们 的 个 人 生活 中 达到 自己 的 目标 。 


我 们 的 最 后 一 个 观点 要 陈述 被 大 岩 宣 扬 的 代 际 差异 。 尽 管 有 些 差异 的 确 存 在 ， 但 我 们 定义 的 代 际 差异 的 某 些 行为 实际 上 只 
是 “人 生 阶 段 ” 的 差异 而 已 。 二 十 多 岁 的 员工 与 那些 五 十 多 岁 的 同事 们 相 比 ， 总 会 有 着 不 同 的 兴趣 和 优先 考虑 的 事情 。 


推动 力 4: 移动 设备 和 视频 


时 暑 用 语 “ 有 一 个 app” 已 经 进入 我 们 的 词典 中 ， 并 且 每 个 人 好 像 都 持续 性 地 处 在 “黑莓 手机 祈祷 ”模式 中 ， 或 者 是 专注 于 
他 们 的 iPhone 而 忽略 周围 的 其 他 事物 。 那 又 怎样 呢 ? 智能 手机 已 经 在 我 们 身边 存在 了 相对 较 长 的 一 段 时 间 。 对 于 如 何 进行 安全 
管理 ， 那 里 有 完善 的 公司 政策 和 先例 ; 谁 来 支付 这 些 设备 及 其 文本 、 声 音 以 及 数据 的 费用 ; 怎样 确保 信息 的 安全 性 ;IT 公 司 是 怎 
样 建立 、 管 理 和 整合 整个 系统 的 等 。 


而 没有 建立 好 的 是 相关 的 指导 原则 ， 相 对 知识 管理 的 专业 人 士 来 说 ， 比 如 ， 如 何 利用 无 处 不 在 的 、 容 易 让 人 上 瘤 的 便携 式 计 
算 机 的 指导 原则 。 通 过 那个 小 屏幕 分 享 些 什么 内 容 是 恰当 的 ?员工 想 知 道 多 少 ， 以 及 什么 时 候 他 们 想 要 知道 这 些 内 容 ” 我 们 能 
MRSS (简易 信息 聚合 ) 、 警 报 系统 和 推 特 中 学 到 什么 用 以 与 员工 沟通 ? 


我 们 也 相信 未 来 将 会 是 属于 流 媒 体 的 ， 并 且 知 识 管理 也 会 因此 受益 。 以 往 的 流 媒体 费用 昂贵 ， 直 到 现在 ， 便 宜 的 数字 录像 设 
备 已 经 实 实在 在 地 掌握 在 成 干 上 万 的 人 的 手中 。YouTube (世界 上 最 大 的 视频 分 享 网 站 ) 和 高 带宽 已 经 使 得 视频 录制 成 为 无 数 


普通 人 进行 授课 、 学 习 和 共享 的 一 种 可 行 而 又 令 人 满意 的 媒介 。 


“证 明 给 我 看 ， 不 要 仅仅 告知 我 ”的 需求 ， 使 得 视频 在 进行 有 形 事物 (PA, BERIT FRA RAER) 交流 时 远 比 文 
字 文 本 具有 优势 。 视 频 对 情感 交流 而 言 ， 也 很 有 优势 。 现 在 这 种 形式 已 经 被 用 于 大 范围 的 内 部 通信 ， 而 并 不 仪 仪 是 年 度 的 总 裁 至 
Af. 


然而 如 果 仅仅 是 许多 而 不 是 绝 大 部 分 的 组 织 都 进入 YouTube， 考 虑 到 由 员工 自行 处 理 私人 设备 的 复杂 程度 ， 这 将 是 一 种 唐 - 
吉 订 德 式 的 努力 。 通 过 利用 员工 使 用 移动 设备 和 流 媒 体 时 的 舒适 感 和 熟练 性 ， 组 织 和 知识 管理 项 目 从 中 受益 。 越 来 越 强 大 的 企业 
应 用 程序 最 终 会 适用 于 移动 设备 和 流 媒 体 ， 这 将 会 增强 员工 的 工具 寻找 和 共享 信息 的 能 力 。 


你 的 知识 管理 项 目 准备 好 了 吗 


《经 济 学 人 》 曾 预测 ， 到 2013 年 将 会 有 超过 6 亿 人 应 用 他 们 的 手机 来 进入 社交 网 站 (Giles，2010) 。 知 识 管理 必须 能 够 这 样 说 : “我 们 有 这 
样 的 一 种 应 用 程序 。” 


上 述 内 容 是 当今 作用 于 知识 管理 的 主要 推动 力 。 我 们 认为 ， 知 识 管理 能 够 给 那些 数字 化 中 的 、 注 意 力 持续 时 间 缩 短 的 、 处 于 
社会 化 网 络 中 的 、 感 觉 信息 过 载 的 、 痴 迷 于 智能 手机 的 和 忙碌 的 知识 工作 者 们 带 来 帮助 。 
[1 正如 托马斯 弗 里 德 曼 在 《世界 是 平 的 : 21 世 纪 简 史 》 中 所 讨论 的 (New York : Picador, 2007) o 
[2] 英文 里 一 个 形象 比喻 ， 意 指 所 有 那些 触目 惊 心 地 存在 却 被 明目张胆 地 忽略 甚至 否定 的 事实 或 感受 。 


译 者 注 


基本 指令 


引领 所 有 的 知识 管理 项 目的 两 个 重要 指示 。 


知识 管理 已 经 准备 好 能 够 抓 住 教育 契机 了 吗 


“教育 契机 ”这 个 词 是 指 个 体 最 容易 接受 学 习 时 种 事物 的 时 间 (Encarta，2009) 。 它 包含 这 样 一 种 理念 : 当 个 体 遇 到 问题 
或 机 遇 时 ， 那 一 时 刻 所 学 习 的 知识 好 像 会 比 在 其 他 时 间 里 学 到 的 更 容易 使 用 和 保留 。 我 们 认为 教育 契机 是 当 它们 被 需要 ， 而 且 员 
工 又 最 善于 接受 时 ， 为 员工 提供 知识 资产 的 机 会 之 窗 。[1] 由 此 便 产 生 了 更 好 的 决策 和 更 有 效率 的 行动 。 

知识 管理 天 生 注 定 是 用 来 解决 教育 契机 的 问题 的 。 
知识 管理 项 目 能 够 利用 新 兴 的 技术 ， 并 设计 创新 方式 把 知识 分 享 在 员工 的 教育 契机 中 ， 用 足够 的 细节 ， 恰 好 的 时 间 ， 把 知识 


共享 给 适合 的 员工 。 


然而 ， 教 育 契 机 的 本 质 属性 却 使 之 本 身 成 为 一 个 挑战 。 它 们 或 多 或 少 都 有 些 不 可 预测 并 且 转 瞬 即 逝 。 如 果 当 员工 需要 它 的 时 
候 而 没有 得 到 一 个 答案 ， 那 么 他 们 可 能 就 不 会 再 问 了 。 或 者 他 们 会 接受 其 搜寻 到 的 第 一 个 答案 ， 而 这 个 答案 也 许 并 非 最 好 的 。 尽 
管 有 时 我 们 可 以 精心 安排 一 个 教育 契机 ， 但 这 种 情况 并 不 总 是 有 的 。 此 外 ， 较 过 去 而 言 ， 组 织 更 多 的 时 候 是 在 网 络 上 运作 的 ， 这 
使 得 以 往 那 些 营造 丰富 信息 的 环境 ， 以 及 对 教育 契机 做 出 有 效 反应 的 面对面 交流 的 机 会 在 逐渐 减少 。 


在 业务 流程 之 上 和 业务 流程 中 进行 知识 管理 


2007 年 ，Michael Idinopulos 写 了 一 篇 名 为 Transparent Office 的 博文 ， 提 出 我 们 偶然 发 现 了 知识 管理 在 业务 流程 之 上 和 


业务 流程 中 的 这 个 想法 ， 指 的 是 人 们 使 用 维基 百科 时 遇 到 的 困难 。 我 们 认为 这 个 想法 为 设计 知识 管理 项 目 类 别提 供 了 一 个 有 用 的 


框架 。 


在 没有 额外 负担 和 干扰 的 情况 下 ， 员 工 通 过 合作 、 收 集 和 共享 信息 ， 使 工作 流程 更 加 容易 ， 这 就 是 在 业务 流程 中 的 知识 管 
理 。 要 求 员工 停 下 他 们 的 工作 程序 ， 进 入 到 另 一 个 模式 当中 来 进行 有 反思、 探索 和 分 享 则 是 业务 流程 之 上 的 知识 管理 。 


在 业务 流程 之 上 工作 并 不 全 然 是 坏事 。 这 甚至 可 以 在 核心 业务 部 门 的 工作 流程 之 上 创造 一 种 知识 管理 策略 。 但 是 在 业务 流程 
之 上 的 工作 可 能 是 资源 密集 型 的 ， 如 果 你 想 让 员工 走出 他 们 的 工作 来 支撑 知识 的 流动 ， 那 么 你 将 需要 解释 原因 并 且 确 保有 一 种 内 
在 的 或 外 在 的 回报 作为 驱动 。 


这 个 设计 特点 是 为 了 平衡 业务 流程 之 上 和 业务 流程 之 中 的 知识 管理 。 例 如 ， 对 教育 契机 做 出 反应 被 界定 在 业务 流程 中 ， 它 同 
时 需要 创建 内 容 或 者 创建 访问 这 些 内 容 的 人 ， 这 就 成 了 业务 流程 之 上 的 知识 管理 。 这 需要 花费 资源 ， 但 这 个 花费 是 值得 的 。 


教育 契机 、 业 务 流程 之 上 以 及 与 之 相对 的 业务 流程 中 的 议题 将 会 贯穿 在 本 书 中 ， 这 样 可 以 保持 我 们 的 意识 集中 于 关注 员工 的 
需求 ， 以 及 我 们 所 设计 的 知识 管理 程序 的 语意 。 


[1] “创意 黏 力学 ”的 概念 与 受 教 时 刻 相关 。 创 意 黏 力 学 是 指 那 些 可 以 被 理解 和 记忆 的 知识 。 详 见 Chip Heath 和 Dan Heath 的 Made 


to Stick: Why Some Ideas Survive and Others Die (New York: Random House,2007) 。 


知识 管理 领军 人 


本 书 引用 了 许多 好 的 知识 管理 项 目 案例 。 此 外 为 了 向 你 提供 一 种 综合 的 视角 来 看 待 实践 中 的 知识 管理 ， 我 们 将 展现 四 个 有 着 
成 熟 的 全 机 构 知识 管理 项 目的 组 织 。 


康 菲 石油 公司 (ConocoPhillips) 和 福 陆 公司 (Fluor) 是 通过 传统 的 知识 管理 社区 实践 使 知识 在 职能 组 织 和 架构 中 得 以 共 
享 的 典范 。 同 样 令 人 印象 深刻 的 是 IBM 公 司 运 用 的 一 种 更 加 流程 化 的 模型 ， 这 个 模型 建立 在 用 户 驱动 模式 和 Web2.0 驱 动 的 投资 
组 合 的 知识 管理 方法 之 上 。MITRE 公 司 的 知识 管理 则 关注 通过 内 容 管理 和 专业 知识 定位 的 方式 来 实现 自我 服务 ， 如 今 它 包含 一 
个 前 沿 的 Web2.0 工 具 包 。 


我 们 已 经 研究 这 四 个 组 织 (此 外 还 有 其 他 很 多 组 织 ) 且 与 其 共事 很 多 年 ， 并 且 对 它们 的 成 长 旅程 有 一 种 亲密 的 感觉 。 关 于 它 
们 的 知识 管理 策略 和 方法 的 简要 概述 如 下 (在 整 本 书 中 都 包含 着 案例 ， 并 且 在 附录 中 包含 案例 研究 ) 。 


康 非 石油 公司 


康 菲 石油 公司 是 一 家 具有 国际 性 、 综 合 性 的 能 源 公司 ， 并 且 是 美国 第 三 大 石油 和 燃气 公司 。 康 菲 石油 公司 的 知识 管理 愿景 
是 “成 为 一 个 通过 全 球 化 合作 和 专业 知识 共享 促使 员工 持续 不 断 地 传递 附加 值 的 工作 场所 ”。 它 的 知识 管理 项 目 强调 如 下 : 


一贯 的 作业 和 组 织 改 进 。 来 推进 标准 化 和 提升 功能 卓越 程度 。 
规模 和 复杂 性 。 来 提升 全 球 化 功能 。 
资产 期 限 。 来 支撑 运营 水 平 的 建设 和 革新 ， 包 含 战略 伙伴 关系 。 
:知识 存 取 。 来 提升 知识 的 全 球 可 用 性 。 
.人 口 统计 学 。 使 劳动 力 更 新 过 程 变 得 更 加 便利 。 

竞争 差异 化 。 通 过 知识 获取 和 再 利用 来 创造 一 种 持续 性 的 优势 。 


img 


该 公司 的 知识 管理 项 目 计划 利 用 120 多 家 实践 社区 、 交 流 、 培 训 、 语 义 分 析 方 法 、 全 球 奖 项 、 活 动 、 成 功 案例 和 注重 员工 联 
系 的 方式 来 提升 整个 组 织 范围 内 的 知识 共享 。 

康 菲 石油 公司 已 经 改变 了 员工 的 行为 ， 并 改善 了 员工 对 知识 共享 的 态度 ， 这 种 方式 激励 了 各 种 知识 保留 战略 (包含 成 功 案例 
的 收集 、 杠 杆 管理 、 最 佳 实践 和 内 容 存储 库 ) 的 成 功 。 


这 个 国际 能 源 公 司 在 2009 年 荣获 了 由 Teleos 和 KNOW Network 颁 发 的 “全 球 最 受 赞赏 的 知识 型 企业 ” 奖 (MAKE) 。 康 菲 
石油 公司 的 系统 性 知识 管理 项 目 已 经 为 组 织 节省 了 成 干 上 万 的 资金 并 且 改 变 了 企业 文化 。 


福 陆 公司 


福 陆 公司 是 世界 上 最 大 的 公开 交易 的 工程 、 采 购 、 建 设 、 维 护 和 项 目 管理 公司 。 


在 超过 20 年 的 时 间 里 ， 福 陆 公司 非 正式 地 采用 知识 管理 战略 和 技术 来 加 强 合作 ， 并 且 有 效 利 用 集体 的 智慧 。 人 在 1999 年 ， 这 
个 组 织 实施 了 一 个 正式 的 知识 管理 项 目 来 提升 跨 企 业 的 持续 知识 管理 策略 。CEO 的 指令 是 : “让 福 陆 公司 成 为 一 家 首屈一指 的 
以 知识 为 基础 的 服务 公司 。" 


福 陆 公 司 认识 到 ， 需 要 跨越 业务 单位 和 地 区 界限 来 进行 合作 和 知识 共享 ， 尤 其 是 在 与 竞争 对 手 执行 多 元 化 项 目的 时 候 。 同 
时 ， 福 陆 公司 也 需要 挖掘 世界 各 地 的 专家 学 者 。 因 此 ， 福 陆 公 司 将 知识 管理 战略 与 整个 公司 的 战略 目标 紧 紧 联系 在 一 起 。 


福 陆 公司 利用 社区 实践 和 中 心 门户 项 目 进行 工作 。 它 现在 已 经 有 超过 40 个 社区 ， 这 些 社区 涵盖 所 有 重要 的 功能 组 和 一 些 支 
持 性 服务 。 社 区 负责 全 球 化 的 知识 共享 、 局 动工 作 程序 并 使 新 员工 迅速 成 长 。 总 之 ， 福 陆 公 司 的 社区 已 经 有 超过 两 万 的 成 员 ， 这 
方面 活动 几乎 覆盖 了 技术 、 工 程 或 者 管理 职位 上 的 每 一 个 员工 。 


企业 同时 利用 专业 知识 定位 系统 、 导 师 制 和 员工 发 展 计 划 、 在 线 合作 以 及 文档 管理 系统 、 过 程 改进 等 方法 来 获取 和 传递 关键 
性 知识 。 


福 陆 公 司 把 它 的 收入 增长 、 每 位 员工 的 高 收入 和 成 本 缩减 归功 于 知识 管理 项 目 。 福 陆 公 司 同 样 被 誉 为 2009 年 全 球 最 受 赞赏 


的 知识 型 企业 。 


IBM 的 全 球 企业 咨询 服务 部 


IBM 在 全 球 范围 内 为 客户 提供 商业 见解 和 信息 技术 解决 方案 。 这 个 组 织 的 五 个 重要 业务 范围 是 : 全 球 化 企业 咨询 服务 、 全 球 
化 技术 服务 、 系 统 和 技术 服务 、 软 件 服务 以 及 全 球 金融 服务 。 在 这 本 书 中 我 们 关注 来 自 IBM 公 司 全 球 企业 咨询 服务 部 的 一 些 好 的 


案例 。 


1995 年 ， 在 技术 驱动 的 趋势 下 ，IBM 已 经 认识 到 知识 管理 的 重要 性 。 随 后 便 产 生 了 一 个 基于 人 和 流程 的 知识 管理 项 目 。 
IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 的 知识 管理 策略 关注 四 个 要 素 : 专业 、 内 容 、 合 作 和 学 习 。 它 同时 关注 如 何 使 这 些 要 素 通 过 不 同 的 社交 
化 系统 被 使 用 (也 就 是 说 ， 知 识 是 如 何 由 员工 以 及 团队 和 社区 的 成 员 们 进行 共享 的 ) 。 它 随 需 应 变 的 方式 包括 企业 定位 、 社 区 以 
及 促进 转型 的 最 佳 实践 。 


作为 知识 管理 成 功 的 案例 ，IBM 基 于 全 球 企业 咨询 服务 的 主题 论坛 每 月 有 17000 位 作者 ， 这 却 使 |BM 每 年 可 以 节省 600 万 美 
元 的 成 本 。 它 的 专业 知识 定位 系统 有 超过 111000 个 的 配置 文件 ， 每 年 可 以 为 公司 节省 550 万 美元 。 


通过 建立 许多 程序 ，IBM 的 知识 管理 项 目 已 经 与 Web2.0 应 用 程序 完全 一 体 化 ， 并 且 在 随后 变 成 可 以 供 其 他 组 织 使 用 的 商业 


工具 。 在 IBM 的 业务 单位 中 ，IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 有 一 个 开放 的 环境 ， 可 以 试验 和 促进 持续 涌 入 的 新 的 知识 管理 工具 和 方 
法 。 


MITRE 公 司 


MITRE 公 司 是 一 个 非 营 利 组 织 ， 通 过 提供 有 关系 统 工程 、 信 息 技术 、 运 营 理 念 和 企业 现代 化 服务 等 专业 知识 ， 为 其 赞助 商 
解决 天 键 需求 (包括 美国 国防 部 、 美 国联 邦 航空 局 和 美国 国税 局 ) 。 


MITRE 的 一 个 高 层次 目标 是 “为 卓越 的 业务 操作 设立 标准 ”。MITRE 的 知识 管理 项 目 始 于 1997 年 ， 旨 在 使 其 多 样 化 的 技能 
能 够 影响 到 全 组 织 学 围 内 。 它 同时 支持 内 容 管理 和 用 Web2.0 工 具 来 联系 员工 ， 并 对 知识 资产 进行 共享 和 再 利用 管理 。 它 的 知识 
管理 项 目 以 业务 单元 的 方式 实现 公司 规划 、 战 略 以 及 核心 竞争 力 等 方面 的 协作 和 知识 共享 。 


知识 管理 项 目 不 是 关注 于 单独 的 工作 小 组 、 系 统 或 创新 。 相 反 ， 一 个 组 织 依赖 于 一 系列 的 知识 管理 方法 ， 一 般 包括 以 下 方 
H: 

:公司 内 部 网 络 和 信息 管理 系统 。 
个 内 部 维基 百科 或 讨论 论坛 )， 可 供 收集 关于 企划 、 顾 客 、 组 织 、 技 术 和 员工 等 各 方面 知识 。 
一 个 以 互联 网 为 中 心 的 名 片 盒 ， 以 此 来 促进 知识 共享 ， 尤 其 是 与 相关 组 织 技术 工作 流程 方面 的 知识 共享 。 
一 个 进行 个 人 出 版 、 知 识 传播 和 非 正式 信息 共享 的 博客 。 
个 存储 全 部 项 目 信息 的 中 央 知 识 库 。 
一 个 承载 着 220 万 网 络 链接 的 企业 搜索 系统 ， 一 个 核心 专家 查找 器 和 电子 邮件 列表 搜索 器 ， 以 及 一 个 开展 定位 交互 会 议 的 资源 。 


-一 个 社会 标签 和 书签 工具 。 


一 个 微 博 工具 ， 能 够 对 推 特 做 出 反应 并 使 社交 网 络 和 专业 知识 定位 更 加 容易 。 
一 个 供 情报 部 门 专 业 人 士 使 用 的 社交 工具 ， 用 以 自动 收集 关于 参与 者 的 信息 ， 并 提供 建议 。 


ck, 


Ru 


随 着 社交 网 络 和 专业 知识 定位 工具 的 介入 ，MITRE 已 经 看 到 了 向 信息 可 访问 性 方向 的 范式 转移 。MITRE 有 第 三 方 认 证 ， 它 
的 社交 网 络 和 技术 网 络 对 个 人 创新 有 着 积极 影响 ， 并 且 员 工 之 间 通 过 这 些 网 络 的 沟通 比 使 用 这 些 网 络 的 频率 更 重要 。 


小 结 


设计 一 个 企业 的 知识 管理 程序 是 一 个 复杂 的 过 程 。 为 了 帮助 你 对 知识 管理 概念 化 ，APQC 设 计 了 如 图 1-1 所 示 的 程序 设计 框 


架 。 


设计 并 启动 


维护 和 发 展 


知识 管理 方法 
。 价 值 定位 。 知 识 管理 战略 。 项 目 计 划 。 动 态 知识 管理 项 目 
。 知 识 管理 指导 。 知 识 管理 路 线 图 。 基 础 设施 计划 = 腕 入 式 的 
。 业 务 支持 。 预 算 = 评估 的 


= 演化 的 


图 1-1 APQC 的 知识 管理 框架 和 路 线 图 


首先 ， 你 要 通过 确定 企业 的 价值 定位 和 确定 关键 性 的 知识 ， 进 而 建立 知识 管理 的 行动 呼吁 方案 。 这 会 帮助 你 设 定 知识 管理 项 
目的 努力 方向 并 且 确 保 领 导 的 支持 ， 以 此 来 正式 地 制定 一 个 知识 管理 战略 。 当 你 需要 资源 来 协助 你 设计 知识 管理 战略 时 ， 战 略 发 
展 也 由 此 产生 。 这 需要 一 份 企划 案 和 预算 。 其 次 ， 你 要 准备 好 组 建 团队 ， 以 便 能 够 利用 详细 的 计划 和 预算 来 设计 并 推行 知识 管理 
方法 。 最 后 ， 为 了 维持 和 不 断 发 展 ， 你 要 从 早期 的 部 署 和 指引 的 经 验 中 获得 帮助 。 你 要 评 佑 自身 的 能 力 ， 识 别 新 的 机 遇 并 且 开 发 
一 个 扩展 战略 。 


这 将 会 花费 多 长 的 时 间 呢 ? 


这 看 上 去 像 是 一 场 持久 战 ， 但 接 下 来 的 章节 将 会 向 你 展示 事实 并 非 如 此 。 实 际 上 ， 我 们 提倡 每 阶段 90 天 的 循环 周期 ， 这 样 
你 就 可 以 继续 进行 业务 价值 的 创造 (在 设计 知识 管理 战略 上 花费 太 多 时 间 是 在 冒 一 种 结构 化 方法 的 风险 ， 并 且 是 一 种 错误 ) 。 如 
果 你 把 资源 投入 其 中 ， 完 成 前 两 项 只 需要 花费 三 个 月 的 时 间 。 利 用 好 初始 的 知识 管理 战略 和 最 初 设 定 的 目标 和 预算 ， 你 将 跳出 这 
个 循环 。 设 计 最 初 的 方法 多 少 依赖 于 其 复杂 性 和 存在 数量 的 多 少 。 然 而 ，90 天 的 循环 可 以 作为 你 制订 计划 或 试点 的 一 个 弹性 目 
标 。 一 旦 最 初 的 方法 被 启动 ， 对 你 正在 学 习 的 ,或 者 接触 和 影响 的 早期 指标 进行 评审 、 报 告 ，90 天 循环 是 适当 的 。 


第 2 章 关 注 于 行动 呼吁 。 第 3 章 关注 于 发 展 知识 管理 战略 和 企划 案 。 第 4~ 7 章 帮助 你 确定 正确 的 知识 管理 方法 。 第 8~10 章 识 
别 基础 设施 将 会 帮助 你 在 发 展 你 的 知识 管理 项 目的 同时 持续 不 断 地 进行 扩展 和 完善 。 第 11 章 将 注意 力 集中 于 你 所 学 习 到 的 能 
作为 知识 管理 项 目的 指导 原则 的 一 切 东西 ， 附 录 中 会 提供 一 些 龙头 组 织 的 深入 案例 。 


现在 让 我 们 深入 研究 怎样 来 建立 一 个 能 够 服务 于 组 织 整 体 战略 目标 的 知识 管理 程序 。 
资源 


接 下 来 的 APQC 资 源 将 会 在 这 一 章 中 作为 背景 和 详 述 的 话题 。 

‘If Only We Knew What We Know: The Transfer of Internal Knowledge and Best Practice 
‘Positioning KM for the Future 

‘Creating the Space for Critical Thinking and Decision Making 

‘Knowledge Sharing in a Web 2.0 World 


‘The Intersection of Innovation and Knowledge Management 


‘The Teachable Moment 


‘Video: The New Face (book) of Collaboration: Carla O’Dell at APQC’s 2010 KM Conference 


‘Video: Five ldeal Future States for Knowledge Management: Carla O’Dell at APOQC’s 2009 KM Conference 


这 些 资源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 


站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


第 2 草 “行动 呼吁 


巴克 曼 实验 室 是 一 个 专业 性 的 化 学 组 织 ， 它 是 知识 管理 方面 的 先锋 者 之 一 。 它 长 期 成 功 的 一 个 关键 是 它 最 初 有 一 个 明确 的 知 
识 管理 战略 。 巴 克 曼 实验 室 认识 到 ， 研 发 新 产品 并 把 产品 知识 交付 到 销售 员工 手中 将 会 使 巴克 曼 在 市 场 上 更 有 竞争 力 。 因 此 ， 巴 
克 曼 实验 室 通过 知识 管理 人 员 把 知识 资源 应 用 到 销售 和 市 场 职 能 当中 。 知 识 管理 带 来 的 可 测量 的 天 键 结 果 是 ， 与 过 去 相 比 新 产品 
销售 呈现 增加 趋势 。 关 注 于 行动 呼吁 ， 巴 克 曼 看 到 了 新 产品 销售 以 50% 的 增 速 成 长 。 并 且 ， 由 于 这 种 建立 起 来 的 知识 链接 在 销售 
人 员 和 实验 室 里 的 专家 之 间 形 成 知识 流动 ， 现 在 回应 顾客 咨询 只 需要 几 个 小 时 而 不 再 是 几 周 。 


正如 巴克 曼 的 故事 所 展现 的 ,行动 呼吁 是 点 燃 知识 管理 项 目的 鼓舞 力量 。 你 必须 关注 这 样 一 些 知识 : 它们 是 有 价值 的 和 持续 
可 用 的 ， 足 以 提供 一 种 可 持续 的 竞争 优势 ， 并 且 留 在 和 转移 它 所 耗费 的 成 本 是 值得 的 。 建 造 大 型 存储 库 和 内 容 管理 系统 来 储藏 所 
有 的 知识 都 是 在 做 无 用 功 。 知 识 管理 的 目标 不 是 获取 知识 本 身 。 知 识 管理 必须 能 够 服务 于 组 织 的 战略 目标 ， 满 足 员工 使 用 知识 的 
本 章 解释 了 怎样 通过 识别 和 优先 排序 组 织 的 关键 知识 来 形成 行动 呼吁 。 也 就 是 如 何 将 你 的 知识 管理 项 目 引 上 正确 的 轨道 。 我 
们 解释 如 何 确定 关键 知识 和 组 织 的 价值 主张 来 帮助 知识 流动 ， 这 将 帮助 你 设 定 知识 管理 战略 的 方向 。 
知识 资产 


a 也 可 能 是 可 行 的 连接 。 例 如 ， 专 利 是 知识 资产 ， 但 营销 中 的 人 脉 关 系 和 研发 同样 也 是 知识 资产 ， 这 使 得 专利 
产品 成 为 可 能 。 


确定 价值 取 回 


创建 知识 管理 行动 呼吁 的 第 一 步 是 要 理解 能 够 提升 关键 性 知识 流动 的 价值 主张 。 如 果 你 最 近 被 委任 开发 知识 管理 战略 ， 那 么 
除了 去 理解 管理 层 在 想 什 么 之 外 ， 需 要 去 思考 从 哪里 开始 着 手 会 更 好 。 如 果 你 已 经 带领 着 知识 管理 项 目 一 段 时 间 了 ， 那 么 这 是 一 
个 与 高 管 们 在 知识 需求 层面 再 校准 和 再 次 连接 的 机 会 。 


谁 来 做 这 个 呢 ? 你 的 组 织 将 会 需要 一 个 知识 管理 的 领导 者 。 这 个 人 将 致力 于 确定 组 织 的 知识 需求 和 战略 。 有 时 被 称 为 首席 知 
官 或 者 知识 管理 主管 ， 你 们 的 知识 管理 领导 者 将 会 组 织 并 领导 企业 的 知识 管理 项 目 。 他 们 通常 是 有 很 强 的 胜任 能 力 ， 专 业 水 平 
高 ， 经 验 丰 富 的 运营 或 技术 专家 。 他 们 人 际 关系 良好 ， 并 且 知 道 如 何在 一 个 虽然 规模 较 小 的 但 有 效 的 核心 组 织 同心 协力 发 展 知识 
管理 项 目 。 (我 们 将 会 在 第 8 章 讨 论 这 个 关键 的 知识 管理 角色 ， 但 记 住 ， 这 个 关键 角色 会 让 知识 管理 鞍 勃 起 色 。 ) 
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知识 管理 领导 者 需要 密切 关注 组 织 的 战略 目标 并 且 与 高 管 们 进行 对 话 。 吸 引 高 管 们 参与 ， 有 助 于 准确 把 握 改善 知识 流 所 带 来 
的 机 遇 与 挑战 。 


以 下 5 个 面试 问题 可 以 帮助 你 识别 并 集中 注意 力 (资源 ) 于 正确 的 问题 和 机 会 上 : 


1 .当前 的 知识 是 否 能 满足 短期 竞争 的 需要 ? 

2 .你 需要 什么 知识 来 帮助 你 创新 和 满足 客户 长 期 需要 ? 
3. 如 果 知 识 和 技能 能 够 更 好 地 共享 和 转移 ， 什 么 样 的 市 场 细 分 可 被 改善 ? 
4. 当 前 有 与 知识 相关 的 挑战 或 问题 吗 ? 

5 .成功 会 是 什么 样子 ? 


这 些 问 题 的 答案 将 帮助 你 的 企业 创造 一 个 知识 管理 项 目的 基本 原理 。 这 还 涉及 决策 者 ， 让 他 们 对 自己 的 投入 负责 。 


第 一 个 问题 可 以 帮助 你 识别 和 优先 考虑 那些 立即 改善 绩效 而 需要 的 知识 。 看 看 你 的 最 紧迫 的 挑战 或 承诺 的 机 会 。 你 需要 改善 
项 目 进 度 估算 吗 ”你 需要 像 巴克 曼 一 样 在 产品 创新 速度 方面 进行 竞争 吗 ” 或 者 你 需要 通过 减少 交易 周期 来 提高 销售 效率 吗 ? 


我 们 看 到 挑战 ， 例 如 因 某 个 业务 流程 没有 修复 或 改正 导致 客户 反复 抱怨 ， 跨 业务 单位 犯 同 样 的 错误 ， 退 休 导 致 的 知识 损失 ， 
销售 人 员 因 缺乏 访问 专家 (或 咨询 专业 知识 ) 而 要 尝试 一 个 复杂 的 销售 方案 。 我 们 看 到 机 会 ， 例 如 通过 连接 新 员工 和 专家 来 减少 
员工 胜任 工作 的 时 间 ， 通 过 将 关键 知识 嵌入 到 产品 设计 过 程 中 减少 创新 成 本 。 


第 二 个 问题 有 助 于 你 理解 在 组 织 的 长 期 目标 背景 下 的 知识 所 面临 的 威胁 和 假设 。 如 果 你 的 组 织 是 容易 因 退 休 、 重 组 、 合 并 或 
裁员 而 损失 知识 ， 那 么 你 可 能 需要 确定 (或 识别 ) 将 要 失去 的 专业 知识 有 哪些 ， 并 且 开 发 那些 捕捉 和 保留 核心 知识 的 方法 。 你 需 
要 了 解 什么 技能 或 专业 知识 的 存在 于 你 的 组 织 ， 以 满足 特定 的 组 织 需求 。 一 个 更 好 的 专业 知识 流动 是 如 何 改善 经 验 较 少 的 员工 的 
学 习 周 期 的 呢 ? 你 需要 改进 新 员工 胜任 新 工作 的 时 间 吗 ? 


例如 ， 在 轮胎 设计 和 其 他 关键 项 目 方面 识别 关键 技能 ， 帮 助 了 米其林 公司 设 定 其 行动 呼吁 的 目标 ， 并 且 用 知识 管理 方法 来 提 
高 新 员工 胜任 新 岗位 的 时 间 效 率 (大 学 里 不 会 教授 轮胎 的 设计 。 米 其 林 不 得 不 训练 自己 的 轮胎 设计 者 ) 。 


第 三 个 问题 可 以 帮助 你 专注 于 组 织 对 市 场 价值 主张 中 的 关键 知识 。 你 想 基 于 客户 知识 和 服务 去 竞争 吗 ? 还 是 基于 产品 开发 和 
上 市 时 间或 基于 低 成 本 、 高 质量 的 操作 进行 竞争 ”你 的 回答 只 是 一 个 ， 还 是 两 个 或 所 有 这 三 个 吗 ? 


第 四 个 问题 可 以 帮助 你 确定 即将 到 来 的 ， 可 能 会 阻止 你 的 组 织 实 现 其 战略 目标 的 挑战 。 以 下 标准 可 以 帮助 你 评估 什么 对 你 能 
组 织 是 最 重要 的 ， 是 挑战 还 是 机 遇 : 
晶 织 的 策略 相 一 致 ? 
5 响 组 织 绩效 ? 
EAA ENUM? 
影响 有 价值 的 知识 的 保留 ? 
利用 现 有 的 专业 知识 来 提高 学 习 ? 
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例如 ， 巴 西国 家 石油 公司 (Petrobras) 预测 在 未 来 几 年 将 需要 10 万 多 名 新 员工 。 在 新 员工 潮 的 急剧 增长 下 ， 巴 西国 家 石油 
公司 的 行动 呼吁 是 建立 可 持续 的 知识 ， 并 且 加 快 项 目 学 习 曲 线 ， 以 便 使 那些 缺乏 经 验 的 员工 可 以 在 较 短 的 时 间 内 管理 复杂 的 项 
目 。 因 此 ， 巴 西国 家 石油 公司 的 知识 管理 目标 是 减少 项 目 经 理 胜 任 工作 的 时 间 ， 从 10 年 的 时 间 缩 短 到 5 年 ， 所 采用 的 方式 是 为 这 
些 新 员工 培训 提供 核心 的 组 织 知识 ， 并 通过 培训 传递 这 些 知 识 和 专门 知识 ， 还 有 职业 体验 和 关系 网 络 等 。 


最 后 ， 第 五 个 问题 能 帮助 你 了 解 你 的 领导 和 项 目 利益 相关 者 期 望 从 你 的 知识 管理 项 目 中 获得 些 什么 。 它 还 将 帮助 你 通过 建立 
你 的 知识 管理 策略 的 基本 要 求 来 管理 他 们 的 预期 。 


例如 ， 康 菲 石油 公司 将 知识 和 其 知识 管理 流程 视 为 战略 资产 。 作 为 年 度 战略 规划 和 预算 周期 的 一 部 分 ， 康 非 石油 的 知识 管理 
主管 与 高 层 领导 者 共同 合作 来 帮助 每 个 业务 单位 定义 知识 战略 。 通 过 想象 知识 如 何 帮 助 其 成 功 ， 康 菲 石油 公司 使 知识 流 成 为 所 有 
员工 工作 的 一 部 分 。 


总 之 ， 这 些 问题 的 答案 和 围绕 着 这 些 议题 的 对 话 都 将 帮助 你 确定 价值 主张 ， 并 开始 讨论 哪些 知识 对 于 你 的 组 织 和 价值 管理 是 


至 天 重要 的 。 
涉及 高 管 人 员 


使 高 级 经 理 参 与 知识 管理 项 目 最 令 人 信服 的 理由 是 ， 为 了 确保 所 有 知识 管理 的 努力 都 与 总 体 战 略 相 关 。 知 识 管理 必须 成 为 一 种 竞争 优势 。 否 
则 ， 它 很 难 成 为 全 组 织 范围 内 的 运营 模式 。 


识别 天 键 知识 


不 要 在 没有 思考 什么 是 服务 战略 目标 的 重要 知识 之 前 ， 开 发 一 个 知识 管理 的 战略 。 相 信 我们 。 没 有 它 ， 你 就 会 让 员工 搭 上 一 
辆 没有 马 的 马车 来 度 过 旅程 。 


多 年 来 ， 我 们 已 经 看 到 许多 组 织 运用 领先 的 技术 开发 知识 管理 的 基础 架构 、 方 法 和 活动 。 但 当 被 问 及 他 们 想 要 分 享 什么 知识 
和 为 什么 时 ， 好 心 的 知识 管理 专家 会 说 ，“ 哦 ， 最 佳 实践 帮助 我 们 得 以 改进 ”或 “当然 是 服从 于 重要 的 专业 技能 (知识 ) 。 ”但 
什么 是 最 佳 实践 和 专业 知识 呢 ? 


你 需要 一 个 更 清晰 的 焦点 。 构 建 联系 员工 ， 捕 获 和 分 享 信息 的 知识 管理 能 力 很 重要 ， 但 能 前 明 需 要 这 些 活动 和 方法 所 需 的 知 
识 ， 会 使 行动 号 召 更 明确 ， 结 果 更 有 意义 。 只 有 能 创造 真正 重要 的 知识 并 让 其 流动 起 来 ， 知 识 管理 才 有 价值 。 


福 陆 公司 的 高 管 将 2006 年 和 2007 年 作为 一 个 完美 风暴 年 : 每 个 部 门 都 呈现 增长 模式 ， 这 需要 巨大 的 全 球 招聘 。 每 个 月 数 百 
名 新 员工 加 入 该 组 织 ， 在 一 些 地 区 流动 率 为 25%， 如 印度 的 新 德里 。 福 陆 公 司 有 其 价值 主张 和 行动 呼吁 。 


为 了 保留 和 传递 正确 的 知识 ， 福 陆 公 司 着 手 识别 和 优先 排序 哪些 知识 的 保留 和 传递 是 最 重要 的 ， 以 便 能 够 最 好 地 多 现 其 资本 
项 目的 承诺 。 用 于 继续 满足 客户 的 期 望 和 承诺 的 知识 资产 包括 技术 知识 、 规 章 制度 和 相关 工作 流程 的 知识 。 技 术 知 识 指 的 是 用 于 
福 陆 公司 所 服务 的 行业 中 的 复杂 流程 方面 的 知识 。 规 章 制 度 是 各 种 产业 和 被 应 用 到 世界 各 地 的 国家 代码 方面 的 知识 。 相 关 工 作 流 
程 的 知识 是 计划 和 执行 复杂 项 目 方面 的 知识 。 对 福 陆 公 司 而 言 ， 产 生 的 知识 战略 是 在 技术 、 工 程 和 管理 知识 领域 内 创建 标准 化 的 
方法 和 实践 ， 这 样 就 能 以 同等 优越 的 高 水 平 在 世界 任何 地 方 开 展 工作 。 


理解 价值 主张 为 知识 管理 商定 了 基础 ， 并 指导 着 知识 管理 的 战略 。 它 关注 工作 流程 中 正在 发 生 的 事情 和 那些 对 组 织 产 出 和 结 
果 有 重要 贡献 的 事物 。 现 在 ， 让 我 们 研究 如 何 确保 我 们 能 够 识别 关键 知识 ， 以 便 可 以 让 那些 需要 的 人 得 到 它 。 


足够 的 、 及 时 的 、 适 合 我 的 


多 少 知识 是 足够 的 ? 为 了 员工 ， 让 它 变 得 简单 一 些 吧 。 把 知识 管理 从 业者 想象 成 航班 服务 员 ， 他 们 已 经 接受 过 深入 详细 的 培训 ， 知 道 如 何 有 效 
疏散 乘客 。 把 你 的 员工 想象 成 乘客 。 毕 竞 ， 你 的 员工 在 需要 采取 行动 之 前 ， 可 能 没有 太 多 的 时 间 去 回顾 一 下 相关 的 信息 。 


lm 


定位 你 的 关键 知识 
组 织 内 的 知识 财富 通常 是 隐藏 的 ， 因 为 有 时 它 驻 留 在 人 群 中 ， 有 时 被 埋 蕊 在 一 个 文件 夹 中 。 显 然 ， 在 确定 关键 知识 应 该 流向 
何 处 之 前 ， 你 需要 找 出 它 在 哪里 ， 谁 拥有 它 。 知 识 地 图 为 你 的 知识 资产 内 容 和 谁 拥有 它 提供 了 一 个 清晰 的 了 解 和 路 径 。 本 节 中 的 


工具 图 示 会 帮助 你 识别 关键 知识 驻 留 的 地 方 。 


知识 地 图 的 类 型 


知识 地 图 扮演 着 “快照 ”的 角色 ， 能 及 时 帮助 你 的 组 织 了 解 它 拥有 什么 知识 ， 缺 乏 什么 知识 ( 见 图 2-1) 。 关 键 是 专注 组 织 
的 关键 知识 。 
对 不 同类 型 的 知识 ， 不 同 的 地 图 是 适宜 的 。 我 们 已 经 确定 了 三 类 主要 范畴 的 知识 地 图 ， 分 七 种 不 同类 型 的 地 图 。 选 择 最 符合 
组 织 行动 呼吁 的 焦点 内 容 ， 以 便 确 定 什么 类 型 的 地 图 是 最 合适 的 (访问 www.newedgeinknowledge.com 查 看 每 种 地 图 类 型 的 
模板 ) 。 
企业 知识 地 图 


-战略 层面 的 知识 地 图 。 使 用 这 张 地 图 来 确定 和 评估 你 的 组 织 得 以 实现 其 战略 目标 的 竞争 力 水 平 或 专业 知识 水 平 。 差 距 分 析 是 至 关 重 要 的 ， 基 
为 一 旦 你 确认 什么 是 重要 的 ， 就 应 该 能 够 制定 一 个 减少 差距 的 计划 。 


> 


-专业 技术 层面 的 知识 地 图 。 使 用 这 个 地 图 可 以 让 你 有 一 个 广泛 的 理解 ， 即 组 织 中 各 部 门 拥有 什么 知识 ， 同时 ， 也 能 识别 出 其 消失 的 风险 。 这 
张 地 图 还 能 确定 在 专业 技术 、 知 识 和 分 享 行为 方面 的 优势 和 机 会 ， 以 及 需要 提供 给 组 织 其 他 部 门 的 关键 知识 资产 。 你 可 以 使 用 此 地 图 结合 人 力 
资源 继任 计划 地 图 来 识别 风险 领域 ， 制 定 规避 计划 和 当前 员工 的 发 展 计划 。 


销售 流程 步骤 
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东部 地 区 
承包 商 的 服务 
市 场 营销 


图 2-1 专业 隐 性 知识 地 图 示例 


2. 跨 职能 的 知识 地 图 


专业- 隐 性 知识 地 图 。 使 用 这 张 地 图 识别 谁 是 具有 特定 专业 知识 的 特殊 员工 和 他 们 的 专业 领域 是 什么 。 ea 
人 在 事后 回顾 总 结 中 确定 合适 的 员工 ， 并 且 强 调 要 有 适当 的 员工 参与 特定 的 实践 团 


PRY b= 


-技术 /职能 知识 地 图 。 使 用 这 张 地 图 了 解 在 特定 技术 或 功能 知识 领域 内 的 优势 和 差距 《如 船舶 设计 和 部 件 组 装 ) 。 结 合 胜任 力 /学 习 需 求 地 
图 ， 这 张 地 图 可 以 在 关键 技术 学 科 和 关键 能 力 领域 给 予 高 级 经 理 们 有 关 专 业 技术 的 一 个 初步 印象 。 


3. 进 程 - 显 性 知识 地 图 


文档 - 显 性 知识 地 图 。 为 创建 特定 知识 管理 方法 ， 可 以 使 用 这 张 地 图 来 确定 具体 的 知识 资产 和 内 容 、 知 识 需求 ， 以 及 确定 来 源 、 接 受 者 、 位 
置 和 该 知识 的 形式 。 


:基于 职位 或 角色 的 知识 地 图 。 使 用 这 张 地 图 来 确定 执行 具体 流程 的 职位 或 角色 所 需 的 知识 。 虽 然 类 似 于 技术 /职能 知识 地 图 ， 但 这 张 地 图 
加 了 一 层 特 异性 。 它 可 以 为 每 个 角色 创建 一 个 知识 资产 《其 所 属 格式 ) 的 库存 ， 最 终 帮 助 其 确定 差距 和 优势 。 


.胜任 力 / 学 习 需 求 的 地 图 。 用 这 张 地 图 可 以 更 清晰 地 看 到 在 不 同 流程 中 的 学 习 或 能 力 需 求 。 专 业 知 识 概述 地 图 是 用 来 探知 目前 资产 和 失去 这 
些 资 产 的 风险 的 ， 这 张 地 图 则 用 来 检查 你 的 组 织 实现 其 战略 目标 的 能 力 。 


知识 地 图 的 参与 者 


识别 和 招募 适合 绘制 知识 地 图 的 角色 。 
1 .一 个 建立 和 管理 活动 的 促 导 师 。 
.一 个 内 容 编辑 负责 收集 、 创 建 内 容 ， 分 配 知识 地 图 。 
3 .主题 专家 ， 以 填补 空白 、 验 证 结果 ， 并 指出 当前 存储 库 管 理 中 知识 和 竞争 情报 的 相关 来 源 。 
4. 具 有 相关 专业 知识 、 能 力 或 学 习 资 产 的 人 力 资 源 工 作者 。 

5. 能 够 推动 成 果 达 成 的 适合 的 管理 者 。 

6. 所 需 的 公司 图 书馆 员 或 数据 专家 。 

.公司 关键 过 程 参与 者 和 经 营 者 。 


N 


I 
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绘制 知识 地 图 的 步骤 


我 们 提醒 各 位 ， 不 存在 适合 所 有 情景 的 恰当 的 或 完美 的 地 图 。 你 可 能 会 需要 调整 这 些 计划 来 适应 你 的 情景 。 无 论 你 需要 哪 种 
类 型 的 地 图 ， 这 里 有 10 个 基本 步骤 可 以 遵循 : 


1. 明 确 关 键 知识 流 ， 指 定 流程 或 焦点 区 域 。 这 是 地 图 的 范围 。 
说 明 〈 例 如 ， 行 动 呼吁 ) 绘制 知识 地 图 的 理由 。 
3 .绘制 流程 或 重点 区 域 。 
4 .识别 关键 的 决策 点 和 器 职能 的 交叉 点 。 

5 .定位 受到 高 度 重视 的 活动 参与 者 和 利益 相关 者 。 

6. 识 别 关 键 知识 的 来 源 和 接受 者 。 

7. 识 别 过 程 中 每 一 步 所 需 的 重要 知识 资产 。 

8 .创建 一 个 需要 的 和 使 用 的 知识 类 型 〈 显 性 和 隐 性 ) 库存 。 
9 .识别 差距 、 缺 乏 连 通 性 和 信息 过 载 。 
10. 从 你 的 地 图 中 开发 一 个 用 于 评审 、 验 证 和 分 享 研究 结果 的 计划 。 


ANS 


2 . 详 


在 第 9 步 中 ， 我 们 想 强 调 分 析 差 距 的 重要 性 ， 即 在 活动 中 你 所 发 现 的 和 你 认为 的 最 理想 状态 之 间 的 差异 。 执 行 差距 分 析 的 人 
是 那些 关键 利益 相关 者 、 过 程 所 有 者 、 专 家 和 那些 将 受到 变革 和 改进 影响 的 人 。 这 种 差距 是 可 以 从 知识 地 图 中 提取 到 的 最 具体 、 


明确 的 信息 。 差 距 分 析 有 助 于 优化 和 分 类 处 理 信 息 ， 并 确保 你 的 专注 度 聚 焦 在 至 关 重 要 的 知识 上 。 执 行 差异 分 析 前 ， 需 要 问 以 下 
几 个 问题 : 


缺失 的 关键 知识 是 什么 ? 

' 在 这 个 过 程 中 是 什么 《或 谁 》 阻 碍 了 知识 的 流动 ? 为 什么 ? 
:是 什么 或 谁 ) 增强 了 知识 的 流动 ? 为 什么 ? 

绘制 知识 地 图 的 下 一 个 步骤 是 什么 《〈 它 将 会 用 来 干什么 ) ? 


不 同 于 全 球 定位 系统 ， 汽 车 里 的 纸 质 地 图 很 快 就 变 得 过 时 了 。 随 着 组 织 的 变化 ， 你 的 知识 地 图 也 会 随 之 改变 。 新 员工 取代 即 
将 离 任 的 专家 ， 新 的 目标 会 出 现 。 因 此 ， 知 识 地 图 的 绘制 是 一 个 动态 的 、 持 续 的 活动 。 所 有 知识 地 图 需要 至 少 每 年 查验 一 次 。 一 
些 行业 ， 万 其 是 那些 高 科技 行业 ， 可 能 每 六 个 月 就 需要 更 新 一 次 。 记 住 ，20% 的 信息 将 提供 80% 的 价值 。 换 名 话说， 首先 要 做 的 
是 绘制 出 最 重要 的 知识 资产 。 


让 我 们 来 看 一 个 使 用 专业 - 隐 性 知识 地 图 的 示例 。 在 美国 西南 部 地 区 ， 大 型 公用 事业 必须 在 大 风暴 后 改善 其 电力 恢复 过 程 。 
因为 这 个 组 织 的 服务 区 域 覆 盖 一 个 人 口 密 集 的 大 区 域 ， 风 暴 可 能 要 跨越 96.5 干 米 的 封 送 (被 特定 安排 护送 的 ) 资源 。 成 干 上 万 的 
员工 可 能 会 在 任何 时 间 被 要 求 来 协调 人 力 、 修 复 电 路 断路 器 、 报 告状 态 和 移动 设备 等 。 


我 们 在 APQC 的 团队 帮助 组 织 的 修复 服务 团队 绘制 了 电力 恢复 的 八 个 主要 流程 步骤 图 ， 从 确定 风暴 的 可 能 性 到 让 人 员 回 到 服 
务 领 域 。 绘 制 地 图 过 程 之 后 ， 合 作 团队 确定 了 在 每 个 具体 电力 恢复 过 程 步骤 中 需要 什么 样 的 专业 知识 。 包 括 诸如 调度 、 工 作 人 员 
知识 、 地 区 的 支持 和 天 气 报告 等 。 


然后 合作 团队 指出 了 专业 知识 处 于 每 个 地 区 的 位 置 ， 使 其 成 为 一 种 单个 或 多 个 共享 的 特定 的 角色 。 团 队 评估 了 个 人 使 用 他 们 
任期 中 的 专业 知识 的 水 平和 体验 的 风暴 事件 数量 ， 然 后 确定 存在 重大 差距 的 地 区 。 最 后 ， 团 队 使 用 这 些 知识 地 图 开发 了 一 个 事后 
回放 评估 的 邀请 名 单 ， 这 种 回放 评估 只 在 从 每 个 流程 步骤 、 地 区 和 合作 团队 内 找 出 适当 的 代表 。 这 样 就 产生 了 多 个 具有 较 高 成 员 
满意 度 的 焦点 会 议 。 作 为 绘制 知识 地 图 的 结果 ， 在 第 一 年 ， 电 力 恢复 的 可 靠 性 提高 了 20%。 


由 于 你 已 经 确认 了 关键 知识 、 价 值 主张 和 管理 知识 所 需要 的 行动 ， 以 及 关键 知识 存在 或 缺失 的 位 置 ， 那 么 这 些 方面 将 有 助 于 
你 了 解 那些 知识 应 如 何 流动 。 


知识 应 该 如 何 流动 


你 已 经 找到 你 的 组 织 中 的 关键 知识 资产 。 那 么 如 何 确保 这 些 知识 能 够 被 正确 地 应 用 呢 ? 

运用 APQC 的 知识 流程 来 了 解 关键 知识 应 该 如 何在 你 的 组 织 中 流动 ( 见 图 2-2) 。 在 组 织 中 知识 流动 的 方式 通常 是 个 隐藏 过 
程 。 知 识 管理 的 目的 是 使 知识 流动 的 过 程 成 为 可 能 ， 所 以 让 我 们 来 看 看 每 个 知识 流 步 骤 和 流程 中 断 的 常见 原因 ， 以 便 帮 助 你 识别 
组 织 内 的 知识 缺口 和 设计 好 知识 管理 方法 弥补 这 些 缺 口 。 


-创建 《有 时 称 为 创新 或 发 明 ) 。 
品 改进 的 协作 等 。 


“什么 可 外 oe he 


创建 了 知识 。 ， 其 中 的 有 些 是 


图 2-2 APQC 的 知识 流动 过 程 


知识 创建 每 天 都 在 以 许多 不 同 的 方式 发 生 ， 如 新 的 实验 ， 


建 界定 只 REEE 


识别 (贡献 或 定义 ) 。 定 位 新 的 或 现 有 


.什么 可 能 会 出 错 :那些 有 知识 的 人 可 能 
不 知道 别人 已 经 拥有 它 。 没 有 人 在 做 促进 这 


:收集 〈 有 获 或 组 织 》 。 这 是 个 在 事 


mir 


介 上 的 事件 。 


定位 在 一 个 他 们 不 熟悉 的 数据 库 中 


ATA ABEL tE: AMIAT ae 然而 ， 


的 知识 是 一 个 让 你 关注 关键 知识 的 重要 步 又。 


1 别人 可 能 会 觉得 它 〈 某 个 知识 ) 有 用 


之 间 的 联系 工作 。 
有 获 和 存储 知识 的 过 程 ， 


发 部 门 ， 这 是 一 种 错误 。 他 们 只 是 在 做 他 们 自 


针对 新 客户 设计 的 创造 性 的 实施 计划 ， 以 及 围绕 产 


的 工作 ， 人 们 可 能 没有 意识 到 他 们 已 经 


的 地 方 。 


这 些 事件 可 外 


评审 《评估 、 验 证 或 分 析 ) 。 这 是 对 知识 的 相关 性 、 准 确 性 和 应 用 性 ; 


心 。 此 外 ， 人 们 可 能 不 愿意 评估 、 


-分享 〈 协 作 或 发 布 ) 。 包 括 推送 知 i 
-什么 可 能 出 错 : 人 们 从 他 所 熟知 的 、 尊 寻 


己 的 工作 中 。 


给 其 他 人 ， 这 有 助 于 组 织 的 活动 、 
EE 的 和 喜欢 的 人 那里 吸收 知识 。 如 果 两 名 员工 没有 个 人 联系 ， 


和 
.什么 可 能 出 错 : 识别 、 收 集 与 最 后 验证 知识 之 间 的 时 间 上 的 滞后 可 能 会 导致 混乱 。 如 果 某 个 知识 一 直 处 在 评 
审查 或 估算 一 项 知识 资产 。 


显 性 知识 并 不 总 是 获 益 于 完整 的 上 下 文 给 予 的 意义 。 此 外 ， 


了 验证 或 评估 的 过 程 。 


讨论 或 者 


他 们 也 许 不 太 可 能 把 他 人 的 经 验 融 入 自 


能 会 


能 会 受益 于 这 些 知 识 的 人 可 能 


一 个 门户 网 站 、 数 据 库 或 博客 媒 


员工 不 能 总 是 轻松 地 将 知识 


状态 ， 人 们 可 能 会 对 其 缺乏 信 


访问 《寻找 或 下 载 ) 。 这 是 将 知识 资产 或 专家 进行 一 对 一 或 一 对 多 传递 的 最 好 的 行动 。 
-什么 可 能 出 错 : 即使 员工 了 解 茶 个 知识 资产 ， 他 们 可 能 也 缺乏 金钱 、 时 间 、 关 系 或 赞助 源 ， 去 捕获 和 研究 知识 资产 的 足够 多 的 细节 ， 使 之 有 


Jo 


:应 用 《转移 、 重 复 使 用 或 适应 或 采用 ) 。 知 识 在 目前 的 形式 中 被 采用 和 应 用 到 另 一 个 情境 中 帮助 解决 问题 、 改 善 流 程 或 决策 。 
-什么 可 能 出 错 : 个 人 专业 技术 和 知识 创造 会 通过 共享 产生 价值 。 如 果 过 多 强调 创建 而 不 重视 知识 在 组 织 中 的 应 用 ， 那 么 员工 将 不 能 从 新 资源 


et am 


中 获取 知识 资产 。 


通过 在 这 一 点 上 强调 知识 流动 过 程 ， 你 可 以 评估 知识 流 在 何 处 中 断 。 那 些 不 了 解 知识 管理 的 人 在 看 到 知识 如 何 流动 时 ， 会 突 
然 明白 知识 管理 是 什么 。 


现在 你 已 经 明白 ， 在 较 高 级 水 平 上 ， 什 么 样 的 知识 需要 流动 以 及 如 何 流动 (来自 哪里 、 去 向 谁 ) ， 那 么 你 就 可 以 为 高 管 描绘 
出 一 幅 引 人 注目 的 图 画 ， 他 会 给 你 进展 到 下 一 个 阶段 所 需要 的 支持 : 运用 知识 管理 投资 组 合 的 方法 来 发 展 详细 的 知识 管理 战略 和 


企划 案 。 


得 到 支持 


如 果 你 没有 得 到 支持 ， 那 么 现在 准备 去 征求 许可 和 征求 开发 或 振兴 你 的 知识 管理 战略 所 需 的 资源 ， 并 创建 可 行 的 企划 案 和 实 
施 计 划 。 召 集 你 所 访谈 过 的 高 管 ， 连 同 原来 的 赞助 商 和 其 他 利益 相关 者 ， 向 他 们 呈现 那些 你 的 友 现 ， 诸 如 行动 呼吁 以 及 你 建构 知 
识 管理 策略 所 需 的 资源 和 支持 。 你 可 以 请 他 们 安排 和 分 配 一 小 部 分 人 进入 知识 管理 的 核心 组 ， 并 与 其 他 员工 和 利益 相关 者 创建 完 
整 的 知识 管理 战略 和 详细 的 企划 案 ， 这 样 将 有 助 于 你 推动 知识 管理 的 实施 。 


如 果 你 已 经 理解 ， 那 么 你 将 能 够 在 一 个 较 高 的 水 平 上 创建 一 个 引 人 注 目的 画面 : 更 好 的 知识 流 对 他 们 和 组 织 意 味 着 什么 。 这 
个 由 提供 支持 的 高 级 赞助 商 和 利益 相关 者 形成 的 小 组 可 能 会 是 你 的 知识 管理 业务 的 领导 小 组 ( 见 第 8 章 ) 。 


小 结 


一 个 来 自 IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 的 例子 展示 了 在 设计 知识 管理 战略 之 前 ， 理 解 价值 主张 和 组 织 所 拥有 的 和 需要 的 关键 知识 
的 重要 性 。 正 如 IBM 的 商业 模式 从 硬件 转移 到 为 客户 提供 解决 方案 和 服务 ， 它 需要 更 大 的 知识 再 应 用 ， 其 中 包含 解决 方案 、 专 业 
知识 、 建 议和 服务 交付 模型 等 知识 。IBM 有 其 知识 管理 行动 呼吁 。 在 IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 ， 不 断 保存 技能 、 知 识 和 咨询 人 
才 ， 并 且 促 进 员工 整合 是 组 织 创收 的 关键 。 知 识 管理 支持 IBM 的 五 个 总 体 战略 ， 特 别 是 第 4 个 。 


1 .增长 的 业务 基础 。 增 加 收入 、 鼻 利率 和 市 场 份额 。 
2 .管理 营利 能 力 。 提 高 工作 效率 、 节 省 时 间 和 习 
3. 设 置 质量 的 行业 标准 。 生 产 更 高 质量 的 可 交付 成 果 并 通过 减少 项 目 技能 增加 客户 满意 度 。 
4. 基 于 能 力 的 竞争 力 。 分 享 知 识 、 经 验 和 总 结 回顾 ， 并 有 效 地 管理 智力 资本 。 


5 .发 展品 牌 领导 力 。 增 加 客户 满意 度 和 忠诚 度 。 


MEN 


用 知识 资产 。 


了 解 你 的 组 织 在 知识 上 是 如 何 竞 争 的 ， 可 以 改变 组 织 内 部 关于 知识 管理 的 认 知 和 价值 ， 推 动 有 形 结果 的 更 快 形成 ， 避 免 见 余 
的 努力 (和 投资 ) 。 然 而 ， 即 使 有 着 最 令 人 信服 的 价值 主张 ， 我 们 永远 不 会 忘记 这 些 知识 是 有 黏 性 的 。 在 没有 助力 的 情况 下 它 是 
不 会 移动 的 。 现 在 你 知道 什么 知识 是 关键 的 以 及 它 是 如 何 流动 的 ， 那 么 你 需要 一 个 系统 化 的 知识 管理 战略 和 正确 的 方法 来 使 其 合 
理 流动 。 


资源 


本 章 细 化 了 你 的 行动 呼吁 的 所 有 相关 细节 考虑 。 以 下 APQC 资 源 可 以 帮助 你 进一步 探索 这 个 主题 。 


‘Ensuring that Communities Fulfill Explicit Business Objectives 
‘Identifying Critical Knowledge: An APQC Overview 


‘Knowledge Map and Process Map Overview 


‘Knowledge Mapping: The Essentials for Success 


‘Knowledge: How Much Is Too Much? 


‘The Executive’s Role in Knowledge Management 
‘APOC Training: Knowledge Mapping 


‘APOCTraining: Process Mapping 


这 些 资源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 


站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


第 3 章 ”知识 管理 战略 和 企划 案 


你 需要 有 一 个 明确 的 价值 主张 和 行动 纲领 助力 知识 流动 。 如 今 ， 可 以 通过 开发 (或 恢复 ) 企业 知识 管理 战略 来 做 到 这 
在 这 个 过 程 中 ， 你 将 会 开发 一 个 企划 案 吸引 资源 和 赞助 ， 提 高 参与 度 。 该 战略 明确 了 各 种 知识 管理 的 赞助 者 是 谁 ， 计 划 和 方法 的 
资金 将 从 何 而 来 。 从 本 质 上 讲 ， 它 是 你 的 推进 计划 。 

这 一 章 讨论 如 何 开发 你 的 知识 管理 战略 和 企划 案 。 其 中 还 涉及 如 何 设计 一 个 战略 ， 利 用 APQC 知 识 管理 成 熟 度 层级 ， 能 够 帮 
助 你 在 现 有 的 知识 管理 能 力 层 面 上 快速 建立 起 这 个 战略 ， 而 不 需要 从 头 开始 。 


一 家 企业 的 知识 管理 项 目 与 局 部 举措 


这 本 书 聚焦 于 组 织 范 围 内 知识 管理 的 一 个 重要 理由 是 : 这 是 在 现在 和 将 来 很 长 一 Oe A ey 
各 种 组 织 结构 ， 建 立 了 一 种 共同 的 工作 方式 ， 避 免 了 元 余 的 努力 ， 并 用 创新 的 方式 产生 更 多 的 知识 


相对 于 动态 化 和 潜力 方面 而 言 ， 企 业 级 的 知识 管理 项 目 与 TETIT. Tea ee 会 有 很 多 发 起 人 ， 并 服务 于 组 织 内 的 
各 类 精英 。 虽 然 这 增加 了 设计 和 变革 管理 的 复杂 程度 ， 但 这 些 所 有 的 投入 都 会 使 知识 管理 项 目 更 具 战略 性 ， 并 且 能 够 更 有 效 地 推广 并 产生 更 少 
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生动 具有 整个 企业 视角 的 知识 管理 项 目的 另 一 个 好 处 是 可 以 检验 不 同 的 范式 ， 来 四 配备 种 可 能 的 环境 。 这 使 得 你 在 所 处 的 环境 中 对 于 知识 管理 
的 面貌 有 更 丰富 、 更 多 样 的 发 现 ， 并 在 整个 组 织 中 获得 更 多 支持 。 最 终 的 解决 方案 更 具 说 服 力 ， 也 更 易 形 成 规模 。 


到 个 企业 级 的 方案 比 仅仅 服务 于 少数 人 和 和 需求 的 举措 更 更 能 够 为 投资 知识 管理 活动 (包括 支持 者 、 领 导 者 、 培 训 、 内 容 和 技术 〉 带 来 强 有 力 的 保 
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[1] APQC 的 知识 管理 发 展 层级 的 第 1 版 是 在 APQC 2008 年 度 知识 管理 高 级 工作 团队 支持 下 试行 的 。 


一 个 知识 管理 战略 的 此 展 框架 


APQC 知 识 管理 成 熟 度 层级 ( 见 图 3-1) 是 一 个 确保 你 的 知识 管理 战略 包含 所 有 重要 因素 的 框架 。 这 也 是 一 个 评估 工具 ， 可 
以 告诉 你 ， 你 有 什么 能 力 ， 并 给 你 一 个 里 程 碑 来 衡量 你 的 进步 。 如 果 你 的 知识 管理 项 目 处 在 某 个 层级 上 ， 你 将 会 看 到 每 个 层级 都 


标识 了 相应 的 特点 、 任 务 ， 以 及 结果 。 


层级 5 一 创新 ”持续 改进 实践 
j 动态 知识 


外 善 用 知识 
see 调整 过 程 和 方法 / 
| J 应 用 知识 
层级 2 一 发 展 ” 越 来 越 多 的 参与 下 


/专项 知识 
Bee) 日 益 增强 的 意识 / 


图 3-1 APQC 发 布 的 知识 管理 成 熟 度 层级 


该 发 展 层级 是 基于 我 们 在 过 去 几 年 中 无 数 的 知识 管理 项 目 经 验 而 来 ， 并 已 经 经 过 测试 验证 。 框 架 的 巨大 价值 是 为 当前 知识 管 
理 能 力 所 处 的 水 平 提供 了 清晰 的 评 佑 方法。 


我 们 使 用 APQC 知 识 管 理 能 力 和 评估 工具 来 帮助 组 织 瞄 准 和 验证 知识 管理 项 目 中 的 问题 、 差 距 和 优势 。 图 3-2 展 示 了 我 们 如 
何 衡量 你 的 目标 、 企 划 案 、 预 算 、 资 源 、 管 理 和 领导 、 变 革 管 理 、 沟 通 、 知 识 流动 进程 、 知 识 管理 方法 和 工具 、 测 量 、 内 容 管理 
进程 和 信息 技术 方面 的 成 熟 度 水 平 。 这 些 信息 可 以 帮助 你 了 解 知识 管理 项 目 目前 的 整体 能 力 ， 以 及 哪些 具体 领域 需要 关注 ， 以 帮 
助 该 领域 逐渐 成 熟 (访问 www.newedgeinknowledge.com 了 解 如 何 完善 APQC 知 识 管理 能 力 和 评估 工具 ) 。 


目标 “企划 案 ”预算 ”资源 管理 和 ”变革 ”沟通 知识 流动 知识 管理 测量 内 容 管理 信息 


领导 FH 进程 ”方法 和 进程 ”技术 
CEL 


图 3-2 ”知识 管理 能 力 评估 概述 : 12 项 知识 管理 能 力 


我 们 发 现 ， 由 于 过 分 专注 于 一 个 方面 ， 并 认为 其 他 人 也 会 追随 效仿 ， 知 识 管理 实践 者 经 常会 “ 跑 偏 ”。 你 的 知识 管理 战略 必 
须 有 效 地 划 定 资源 ， 关 注 所 有 的 类 别 ， 在 知识 管理 的 方法 和 结果 上 吸引 员工 。 评 估 工 具 会 指出 可 能 阻碍 你 计划 的 方面 。 例 如 ， 图 
3-2 展 示 了 该 组 织 要 关注 变革 管理 和 测量 这 两 个 指标 ， 他 们 的 信息 技术 具有 相对 较 高 的 成 熟 度 。 尽 管 知识 管理 项 目的 领导 重视 信 
息 技术 方面 的 投资 ， 但 却 没有 充分 衡量 并 与 高 层 沟通 目前 项 目 所 带 来 的 预期 收益 。 他 们 也 许可 以 得 到 好 的 结果 ， 但 这 些 结果 决策 
者 看 不 见 。 如 果 他 们 致力 于 缩小 变革 管理 和 测量 这 些 方面 的 差距 ， 他 们 就 可 以 获得 显著 的 效益 。 


以 下 部 分 展示 了 这 个 框架 如 何 让 你 明确 地 意识 到 其 中 的 优势 、 差 距 和 改进 的 机 会 ， 并 帮助 开发 适合 自己 组 织 的 知识 管理 成 熟 


水 平 的 知识 管理 战略 。 


如 何 成 熟地 利用 知识 在 你 的 项 目 或 者 流程 上 


随 着 你 知识 管理 能 力 的 成 熟 ， 你 所 掌握 运用 知识 的 能 力也 将 会 增值 。 当 你 的 知识 管理 项 目 沿 着 如 图 3-1 所 示 的 知识 管理 成 熟 度 层级 发 展 时 ， 你 
的 关键 知识 的 性 质 将 会 逐渐 改变 。 


专项 知识 。 知 识 不 能 很 好 地 被 获取 ， 较 低地 复 用 于 组 织 内 部 。 

应 用 知识 。 识 别 组 织 知识 的 价值 ， 使 得 知识 的 持续 再 利用 更 具 吸 引力 。 

善 用 知识 。 知 识 和 它 的 流动 是 促成 组 织 绩效 的 关键 要 素 。 

动态 知识 。 知 识 作为 差异 化 竞争 优势 以 及 创新 的 推动 者 ， 普 遍地 应 用 于 整个 组 织 。 


每 个 层级 的 特点 和 重点 


表 3-1 是 关于 每 个 你 所 期 望 看 到 的 发 展 层级 的 简短 说 明 。 


表 3-1 发 展 层级 特点 


特点 和 重点 说 明 


层级 1 一 初始 阶段 : 
日 益 增强 的 意识 
(知识 管理 问题 意识 ) 

在 发 展 层级 1 中 ， 你 的 尔 的 组 织 已 经 确定 需要 评估 其 状况 ,并且 高 层 领导 支持 试点 知 
组 织 意识 到 ， 组 织 中 存在 保 识 管理 或 创建 一 个 知识 管理 战略 。 在 这 个 层级 上 ， 知 识 管理 的 领导 
存 知识 和 分 享 知识 的 问题 者 将 会 评估 知识 共享 的 状态 、 知 识 共享 的 潜在 障碍 、 竞 争 问 题 ， 以 

及 根据 需要 利用 现 有 的 技术 和 工具 等 状况 
层级 2 一 发 展 : 
越 来 越 多 的 参与 

在 发 展 层 级 2 中 ， 最 初 你 的 组 织 已 经 明确 了 改进 机 会 ， 并 且 知 识 管理 团队 正在 建立 一 

的 知识 方法 到 位 后 ， 重 点 是 个 战略 方向 。 团 队 致 力 于 识别 关键 知识 ， 用 信息 技术 以 及 其 他 相关 


要 帮助 知识 进行 局 部 流动 员工 团体 需求 进行 评 佑 ， 为 初始 的 知识 管理 制订 关键 性 能 指标 ， 并 
和 增值 为 解决 知识 需求 和 差距 提供 知识 地 图 


( 续 ) 


特点 和 重点 说 阴 
层级 3 一 标准 化 : 
调整 过 程 和 方法 
在 发 展 层级 3 中 ， 知 识 流 组 织 已 经 将 知识 流动 进程 、 复 制 知识 管理 方法 和 支持 工具 标准 


程 被 标准 化 ， 并 且 重 点 是 满 化 。 它 已 经 开始 看 到 初始 知识 管理 工作 实现 的 可 衡量 结果 ， 即 组 织 

足 组 织 需 求 ， 达 成 结果 以 及 已 经 具有 战略 的 所 有 权 和 明确 了 角色 及 责任 的 核心 知识 管理 团队 。 

开发 一 个 支撑 基础 平台 组 织 的 基础 设施 支持 企业 知识 管理 工作 ， 并且 运 用 计 分 卡 跟 踪 知 识 
管理 工作 的 良性 有 效 运行 


层级 4 一 优化 : 
推动 组 织 的 产 出 (绩效 ) 

在 发 展 层级 4 中 ， 知 识 管 知识 管理 功能 可 以 使 组 织 利用 知识 来 完成 组 织 使 命 。 知 识 管理 
理工 作 与 组 织 目标 相 结 合 ， 被 视 为 核心 功能 。 知 识 管理 战略 整合 了 企业 战略 ,并 且 使 知识 管理 
重点 是 利用 整个 企业 内 容 的 反馈 (报告 ) 进程 与 企业 反馈 (报告 ) 相 结 合 。 知 识 管理 的 责任 因 
核心 知识 资产 素 将 纳入 个 人 绩效 评估 并 作为 人 才 管 理 和 领导 发 展 计划 的 一 部 分 

层级 5 一 创新 : 

持续 改进 实践 

在 发 展 层级 5， 将 知识 管 组 织 的 知识 流动 支持 创新 和 持续 改进 。 知 识 管理 是 一 个 卓越 企 
理 实 践 岩 人 到 关键 流程 中 ， 业 框 架 的 一 部 分 ， 而 且 标 准 预算 流程 帮助 管理 者 获得 他 们 所 需要 的 
重点 是 培育 组 织 的 胜任 力 资金 ， 以 不 断 改善 他 们 的 知识 管理 工作 。 知 识 管理 团队 和 供应 商 、 

内 部 组 织 一 起 ， 负 责 人 才 管 理 、 领 导 开 发 、 流 程 改 进 和 组 织 学 习 ， 
以 及 开发 知识 管理 产 出 的 新 用 途 ， 这 些 将 会 提高 企业 效率 
知识 管理 战略 重点 


现在 你 对 于 优势 、 差 距 和 改进 机 会 有 了 明确 的 认识 ， 你 将 如 何 阐明 你 的 知识 管理 的 战略 目标 呢 ? 


你 的 价值 主张 和 对 关键 知识 的 理解 将 促使 你 的 知识 管理 项 目的 战略 目标 的 实现 。 常 见 的 目标 包括 以 下 内 容 : 
:让 新 员工 更 快速 地 成 长 。 

:员工 离职 时 能 够 在 企业 中 留存 有 价值 的 知识 。 

获取 项 目 经 验 教训 以 便 复 用 。 
:防止 技术 知识 损失 。 

拓展 创新 能 力 。 

:建构 知识 共享 文化 。 

-加快 所 有 员工 的 学 习 速 度 。 

为 经 验 不 足 的 员工 成 为 经 验 丰富 的 


工 提供 有 效 路 径 。 


a 


你 的 重点 该 是 专注 于 如 何在 人 员 、 流 程 和 技术 方面 有 效 地 分 配 资 源 ， 以 建立 和 完善 你 的 知识 管理 能 


在 人 员 方 面 ， 你 的 管理 战略 应 该 明确 知识 管理 方法 在 员工 沟通 、 晋 升 和 培训 方面 的 预期 。 应 建设 中 心平 台 以 支持 所 有 的 知识 
管理 方法 ， 同 时 在 知识 管理 项 目 中 需要 明确 激励 、 认 可 和 奖励 参与 知识 管理 活动 的 人 。 这 是 经 常 被 忽视 但 非常 天 键 的 知识 管理 战 
略 的 一 个 组 成 部 分 。 


在 流程 方面 ， 你 的 管理 战略 应 该 包含 选择 知识 管理 方法 的 标准 ， 这 样 有 助 于 管理 高 价值 的 隐 性 知识 。 管 理 战略 应 该 为 知识 管 


as 


理 的 方法 、 工 具 以 及 项 目 明 确 成 功 的 衡量 标准 ， 以 便 它 们 与 整体 战略 目标 一 致 。 


在 技术 方面 ， 你 的 管理 战略 应 该 为 IT 技术 工具 运用 提供 指导 ， 以 便 其 有 效 支持 知识 管理 的 方法 和 活动 。 在 全 组 织 内 ， 使 用 常 
见 的 分 类 法 作为 所 需 知识 流程 的 基础 ， 创 建 识别 、 收 集 、 分 类 和 更 新 内 容 的 流程 。 管 理 战略 应 该 明确 知识 管理 的 预期 内 容 ， 以 帮 
助 员 工 获取 信息 、 找 到 干系 人 并 解答 问题 。 

通过 解决 知识 管理 战略 中 所 有 这 些 因 素 ， 你 就 有 了 一 个 有 说 服 力 的 企划 案 的 关键 要 素 。 


战略 平衡 问题 
只 要 有 可 能 ， 我 们 就 会 鼓励 你 利用 企业 现 有 的 信息 技术 工具 ， 而 不 是 增加 技术 成 本 的 投入 。 资 金 应 该 用 于 推动 流程 的 改进 和 人 员 的 提升 。 


知识 管理 企划 案 


当 APQC 在 早期 阶段 开始 学 习 知识 管理 时 ， 可 能 会 发 起 一 项 知识 管理 项 目 ， 但 是 在 日 益 强调 生产 力 和 效率 的 氛围 中 ， 知 识 管 
理 不 免 受到 质疑 。 你 的 知识 管理 战略 必须 能 够 展示 一 个 可 靠 的 企划 案 ， 来 显示 知识 管理 的 价值 ， 并 且 对 组 织 内 关键 知识 的 迫切 需 
求 有 深刻 认 知 。 

在 第 2 章 中 确定 的 价值 主张 是 关键 知识 流动 管理 的 愿景 和 基本 原理 ， 而 企划 案 则 决定 行动 。 它 迫使 你 对 潜在 投资 进行 估 测 : 
何 种 潜在 的 投资 和 资源 需求 可 以 让 知识 流动 到 需要 它 的 地 方 。 因 此 ， 你 将 能 够 制定 自己 的 知识 管理 项 目 和 支持 知识 管理 战略 。 


你 的 企划 案 应 该 包括 以 下 内 容 : 


-初始 范围 《流程 、 项 目 、 功 能 或 知识 领域 ) 。 


-初步 范围 的 目的 、 目 标 和 关键 绩效 指标 。 


背景 信息 。 
:开展 项 目的 价值 。 

资源 和 信息 技术 需求 。 
赞助 者 和 关键 利益 相关 者 。 
` 风 险 和 成 功 的 壁垒。 
成 本 和 收益 的 估算 。 

进度 节点 和 项 目 周期 。 


-持续 推进 的 可 行 性 。 


你 可 以 在 局 部 范围 上 为 知识 管理 建立 一 个 企划 案 ， 但 这 对 建构 企业 未 来 的 能 力 没 有 帮助 。 你 需要 夯实 可 复制 的 模式 ， 建 立 更 
强大 的 组 织 能 力 来 面 对 组 织 未 来 将 会 面 对 的 挑战 。 你 需要 避免 见 余 工作 并 降低 设计 工作 的 成 本 ( “一 次 设计 ， 多 次 使 用 ”是 知识 
管理 项 目 最 好 的 口头 禅 ) 。 用 标准 的 知识 管理 方法 ， 为 企业 知识 管理 项 目 制作 一 个 专业 的 企划 案 。 员 工会 接受 这 种 方法 。 此 外 ， 
因 知 识 管 理 资金 不 足 而 匆忙 启动 项 目 将 不 会 取得 理想 的 结果 。 在 缺乏 对 知识 管理 的 资金 支持 的 情况 强行 启动 项 目 ， 将 导致 差 强 人 
意 的 结果 ，APQC 主 席 Jack Grayson 喜 欢 把 这 个 称 为 “随意 的 改进 行动 ”。 


还 有 ， 要 注意 : 若 有 一 种 完美 的 战略 ， 可 在 员工 现 有 工作 之 外 开展 知识 管理 的 基础 性 工作 ， 那 么 知识 流 的 初始 价值 主张 将 能 
被 保持 。 在 你 没有 试 着 将 能 力 嵌 入 日 常 工作 流程 时 ， 你 可 以 更 快 进行 能 力 建设 ,但 如 果 你 认为 这 些 能 力 可 以 处 于 工作 流程 之 上 并 
成 为 你 组 织 工 作 的 构造 和 文化 的 一 部 分 ， 那 就 有 风险 了 。 


企划 案 需 要 人 花费 时 间 ， 并 用 批判 性 地 思维 去 思考 知识 资产 的 价值 。 当 然 ， 你 不 需要 对 每 一 个 机 会 都 进行 严格 评估 。 所 以 ， 当 
你 在 一 定 范围 内 收集 好 所 需 数据 ， 完 成 了 企划 案 时 ， 要 结合 知识 战略 标准 与 知识 管理 标准 评估 相关 的 信息 和 假设 。 至 关 重 要 的 


是 ， 要 对 组 织 关键 知识 资产 有 深刻 的 理解 ， 即 它们 是 如 何 流动 的 ， 如 何 潜在 地 影响 组 织 。 这 会 节省 你 的 时 间 、 金 钱 ， 避 免 出 现 不 
希望 看 到 的 结果 。 


问 问 自己 : 我 们 的 企划 案 描绘 出 了 一 个 确 有 成 效 的 流程 线 吗 ? 它 是 否 利用 了 包括 信息 技术 工具 在 内 的 现 有 基础 设施 ( 平 
台 ) ? 它 为 可 复制 的 方法 和 通用 流程 设 定 阶段 了 吗 ? 最 重要 的 是 ， 它 是 否 前 明了 知识 管理 将 如 何 服务 于 我 们 组 织 的 总 体 战 略 目 


标 ? 


提供 业务 价值 的 重要 性 不 可 低估 ， 多 数组 织 要 求知 识 管理 要 清晰 地 表达 出 业务 价值 并 链接 到 商业 目标 。 有 了 成 功 的 知识 管理 
战略 和 企划 案 ， 下 一 步 ， 你 需要 实施 知识 管理 方法 来 解决 知识 需求 并 创建 知识 流 。 


小 结 


记 住 这 五 项 知识 管理 战略 的 基本 原则 。 


1 .知识 管理 战略 要 平衡 人 员 、 流 程 和 技术 。 每 一 个 要 素 都 需要 具备 推动 者 和 能 力 ， 帮 助 关 键 知识 在 整个 组 织 内 流动 。 


2 .知识 管理 战略 要 有 助 于 组 织 整体 目标 的 实现 。 重 点 是 识别 和 支持 知识 在 关键 流程 的 流动 。 采 取 更 系统 的 方法 来 管理 知识 ， 将 有 助 于 保障 目 
标的 达成 。 要 平衡 直接 影响 和 长 期 需求 。 


3. 时 间 就 是 一 切 。 知 识 管理 战略 应 当 确定 关键 活动 和 能 力 构建 的 优先 顺序 ， 这 将 有 助 于 尽早 建立 整个 基础 架构 ， 并 展示 组 织 价值 。 


4. 在 知识 管理 战略 中 充分 利用 通用 的 流程 和 技术 。 价 值 是 通过 知识 管理 在 整个 企业 中 的 应 用 而 获得 的 。 充 分 利用 标准 化 的 IT 技术 打造 一 个 通 

用 的 知识 管理 流程 ， 从 而 有 效 支 持 业务 部 门 和 职能 部 门 间 的 协作 。 

5 .战略 将 改变 知识 管理 的 感知 和 价值 。 如 果 你 的 知识 管理 战略 是 成 功 的 ， 那 么 它 会 显示 出 效果 ， 避 免 元 余 和 重复 的 工作 〈 包 括 投资 ) ， 且 
Ay. 


强 竞争 力 


‘cb 
pieg 


掌握 了 这 些 基 本 原则 ， 你 就 可 以 为 知识 管理 选择 合适 的 方法 。 


资源 


本 章 讨论 开发 一 个 知识 管理 战略 和 企划 案 。 以 下 APQC 资 源 可 以 帮助 你 进一步 探索 这 个 主 


‘“APQC’s Levels of Knowledge Management Maturity 
‘APQC’s Knowledge Management Capability Assessment Tool 


‘Key Elements of a Knowledge Management Business Case 


‘“The Role of Knowledge Management in Innovation, “Carla O’Dell’s presentation from APQC’s 2007 KM 
Conference 


‘Using Business Cases to Establish a Knowledge Management Framework 
‘Using Communities of Practice to Respond to Strategic Drivers 


‘Where Are You Now? A KM Program Self-Assessment 


这 些 资源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 


站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


第 4 草 ”选择 和 设计 知识 管理 万 法 


一 旦 你 有 了 一 个 行动 纲领 (准备 ) 和 知识 管理 战略 及 企划 案 (Bin) ， 接 下 来 就 可 以 选择 恰当 的 方法 推动 关键 知识 的 流动 
(启动 点 火 ) 。 知 识 管理 项 目 开 发 就 是 要 设计 和 实施 这 些 方法 。 


正如 第 2 章 和 第 3 章 所 提 到 的 ， 对 组 织 中 知识 需求 的 分 析 ， 将 有 助 于 在 员工 团队 和 组 织 问题 上 采取 适当 的 知识 管理 方法 。 知 
识 管理 的 核心 团队 可 以 依据 知识 管理 战略 ， 将 其 转化 成 高 效 的 、 可 重复 使 用 的 、 稳 定 的 知识 管理 方法 。 目 标 是 解决 眼前 的 问题 ， 
同时 建立 长 期 机 制 。 


本 章 介 绍 了 知识 管理 方法 的 类 别 ， 并 分 享 了 选择 和 设计 合适 方法 的 案例 和 关键 建议 。 


各 类 知识 管理 方法 


我 们 已 经 看 到 APQC 的 客户 和 成 员 使 用 许多 方法 来 助力 知识 流动 。 知 识 管理 核心 团队 容易 犯 的 最 大 错误 是 认为 单个 方法 可 以 
解决 他 们 的 所 有 问题 。 实 际 上 ， 通 常 需 要 一 套 组 合 的 方法 共同 协作 才能 满足 所 有 的 需求 。 有 些 方 法 是 人 员 密 集 型 的 ， 有 些 方 法 则 
更 侧重 于 依赖 技术 。 大 多 数 知识 管理 方法 属于 以 下 几 类 : 自助 服务 、 总 结 经 验 教训 、 社 区 实践 和 最 佳 实践 转化 ( 见 图 4-1) 。 


。 促进 跨 组 织 分 享 和 转移 一 一 一 人 
。 学 习 和 分 享 的 团队 è Percents 
。 基 于 共同 兴趣 的 集群 。 同事 协助 

= ”。 交 易 工具 、 模 板 、 

a 最 佳 实践 


© 解决 商业 问题 
。 知识 服务 


* 收集 经 验 性 知识 的 系统 工具 ， 
并 将 其 再 应 用 于 相关 情境 


“。 用 户 用 于 查询 信息 
和 定位 人 员 的 工具 


高 


图 4-1 知识 管理 方法 分 类 


方法 分 类 的 区 分 是 基于 组 织 关注 显 性 知识 和 隐 性 知识 的 程度 ， 以 及 其 中 的 人 员 互 动 程度 或 便捷 性 。 


1. 自 助 服务 。 这 类 知识 管理 方法 的 重点 是 从 对 话 和 讨论 中 获取 信息 并 对 知识 进行 编码 。 例 如 ， 由 全 面 内 容 管 理 系统 支撑 的 企 
业内 部 网 、 基 于 角色 的 门户 网 站 、 寻 人 搜索 服务 平台 和 搜索 引擎 。 自 助 服务 方法 的 目标 是 把 电脑 桌 旁 或 者 工作 点 的 员工 和 他 们 需 
要 的 知识 资产 相连 接 ， 以 便 能 使 他 们 更 有 效 地 完成 工作 。 其 重点 是 帮助 员工 在 工作 中 处 在 “教育 契机 ”时 能 自主 学 习 。 几 乎 所 有 
的 企业 知识 管理 项 目 都 设 有 自助 服务 方式 。 


2. 总 结 经 验 教训 。 适 用 于 特定 的 流程 和 项 目 ， 这 类 知识 方法 帮助 员工 收集 、 共 享 经 验 教训 ， 在 经 验 教训 中 学 习 。 这 也 被 称 为 
事后 回顾 ， 总 结 经 验 教 训 是 这 样 的 一 类 知识 管理 方法 ， 能 使 参与 者 从 重大 事件 中 获取 经 验 教训 、 最 佳 实践 ， 了 解 项 目 成 功 或 失败 
的 原因 ， 从 而 纠正 措施 或 避免 再 犯 同样 的 错误 。 另 一 个 目标 是 与 同事 们 分 享 这 些 经 验 。 总 结 经 验 教训 的 方法 可 以 使 任何 组 织 获 
益 ， 特 别 是 在 高 风险 行业 中 ， 一 旦 发 生 错 误 可 能 需要 以 生命 为 代价 ， 如 军队 、 应 急 部 门 、 航 空 航 天 和 国防 、 重 型 矿山 、 石 油 和 天 
然 气 等 行业 。 


3. 实 践 社区 。 社 区 有 时 也 被 称 为 网 络 ， 由 现实 或 虚拟 的 方式 聚 在 一 起 的 员工 构成 。 他 们 围绕 着 某 个 问题 、 学 科 或 知识 体系 进 
行 分 享 和 相互 学 习 。 他 们 往往 采用 正式 的 方式 ， 有 一 个 共同 的 目标 ， 并 热 袁 于 分 享 经 验 、 见 解 和 好 的 实践 经 历 ， 引 导 知 识 体系 的 
发 展 以 及 有 效 促进 成 员 发 展 。 因 为 具有 跨 组 织 边 界 的 优势 ， 实 践 社 区 可 能 是 最 普遍 的 知识 管理 方法 。 他 们 几乎 是 我 们 所 看 到 的 每 
一 个 成 熟 的 知识 管理 项 目的 基础 。 


4 最 佳 实践 转化 。 最 佳 实践 转化 包括 在 一 个 组 织 内 各 个 单位 间 识 别 并 传递 成 功 的、 经 证 明 的 实践 和 流程 。 价 值 主张 旨 在 弥补 
绩效 差异 并 使 所 有 相似 的 组 织 单位 达到 同一 绩效 标准 。 一 个 系统 的 、 健 康 的 传递 流程 通常 包括 通过 结构 化 方法 进行 正式 的 促进 和 
培训 (如 果 流 程 或 实践 很 复杂 ) 。 本 知识 管理 方法 的 货币 收益 是 最 高 的 且 是 可 以 衡量 的 ， 因 为 本 方法 集中 讨论 研究 了 经 验证 的 实 
践 的 实施 。 本 方法 尤其 可 以 在 运营 单位 执行 类 似 活动 (如 零售 、 生 产 ) 的 组 织 中 或 在 所 有 运营 单位 需要 标准 全 局 流程 的 组 织 中 

(如 工程 、 建 设 、 金 融 服 务 ) 实现 高 收益 。 


有 些 知识 管理 方法 ， 比 如 实践 社区 ， 多 年 来 已 经 证 明 自 己 的 有 效 性 ， 而 且 拥 有 完善 的 方法 和 最 佳 实践 。 另 外 ， 新 的 方法 ， 比 
如 社交 网 络 和 维基 百科 也 拥有 令 人 兴奋 的 潜力 (我 们 将 在 接 下 来 的 章节 更 详细 地 讨论 它们 ) 。 


简 谈 协 作 工 具 


有 很 多 的 IT 技 术 和 企业 应 用 程序 ， 例 如 Microsoft SharePoint 和 虚拟 会 议 ， 可 以 应 用 到 知识 管理 中 ， 特 别 是 可 以 用 来 支持 自助 服务 和 实践 
社区 。 但 是 使 用 这 些 工 具 不 等 同 于 有 了 知识 管理 方法 。 举 例 来 说 ， 扩 展 项 目 团队 空间 、 进 行 网 络 研讨 会 、 小 组 会 议 等 方式 ， 并 不 只 在 知识 管理 
项 目 中 使 用 。 区 别 在 于 知识 管理 项 目 是 系统 性 的 ， 使 流程 更 便捷 地 助力 专项 知识 流动 ， 达 成 专项 成 果 ， 并 随 着 时 间 的 推移 形成 专项 能 力 。 


选择 知识 管理 方法 


那么 ， 哪 一 种 方法 才能 最 好 地 服务 于 你 的 组 织 呢 ?你 可 能 需要 一 套 组 合 的 知识 管理 方法 。 在 注重 信息 技术 还 是 注重 人 员 因 素 
之 间 要 有 一 个 相对 平衡 的 做 法 。 我 们 认为 最 好 是 将 天 平 倾斜 到 人 员 的 一 边 。 毕 竟 ， 员 工 是 一 切 知识 的 来 源 和 接收 者 ， 也 是 我 们 组 
织 存在 的 首要 原因 。 


下 面 的 问题 可 以 帮助 你 仔细 思考 分 析 当 前 的 状态 (组 织 的 员工 和 关键 知识 资产 ) ， 从 而 确定 哪 一 种 知识 管理 方法 能 最 好 地 满 
足 组 织 需 要 。 

1 .目前 关键 知识 是 隐 性 的 还 是 显 性 的 ? 

2 .所 需 的 知识 转换 性 质 是 什么 ? 

-从 隐 性 到 显 性 

: 隐 性 到 隐 性 


' 显 性 到 隐 性 

' 显 性 到 显 性 

3. 工 作 的 性 质 是 什么 ? 

.科学 和 技术 〈 如 工程 和 研究 ) 
:面向 客户 《如 销售 ) 
:解决 问题 (如 技术 支持 ， 客 户 服务 ) 

-设计 

ep 

4. 目 标 员工 之 间 的 关系 是 什么 样子 的 ? 他 们 了 解 彼此 吗 ? 有 没有 一 个 你 可 以 利用 的 现成 工作 网 络 或 者 团队 呢 ? 
5. 员 工 和 工作 所 具备 的 哪些 特质 会 影响 知识 流动 ? 

文化、 宗教 和 语言 的 差异 

作 的 经 验 

6. 你 能 利用 现 有 工具 吗 ? 你 熟悉 的 IT 操作 是 什么 ? 现在 人 们 使 用 什么 工具 ? 
7. 有 哪些 资源 可 用 于 支持 该 方法 的 启动 和 维护 ? 

业务 部 门 参与 

-核心 知识 管理 资源 

8. 那 里 可 能 存在 危机 吗 ? 你 需要 构建 长 期 能 力 吗 ? 

9. 你 期 望 达成 什么 样 的 结果 ?预计 在 多 长 时 间 内 成 功 实现 ?是 否 有 现成 的 业务 评估 可 以 提升 结果 ? 


这 些 问题 的 答案 展现 了 知识 管理 项 目 中 涉及 的 人 员 和 知识 的 相关 内 容 。 同 时 ， 也 可 以 绘制 你 的 知识 管理 的 相关 资源 图 。 例 
如 ， 如 果 工 作 的 性 质 是 科学 性 的 和 技术 性 的 ， 并 且 目 标 群体 是 那些 想 要 交流 研究 议题 和 问题 的 科学 家 ， 那 么 提供 对 话机 会 和 条 件 
将 成 为 你 的 设计 的 一 部 分 。 除 此 之 外 ， 如 果 他 们 已 经 有 了 沟通 交流 的 形式 ， 那 么 在 这 些 活动 中 你 可 以 帮助 他 们 获取 更 多 的 隐 性 知 
识 ， 并 将 隐 性 知识 进行 共享 。 实 践 社区 事实 上 可 以 满足 围绕 重要 问题 持续 开展 对 话 或 会 议 的 需求 。 进 而 ， 他 们 可 能 希望 有 更 好 的 
渠道 来 获得 更 多 的 文档 和 过 去 研究 的 文献 ， 并 且 能 够 彼此 推荐 相关 内 容 。 

重要 的 是 ， 前 两 个 问题 是 核心 问题 。 野 中 郁 次 郎 和 竹内 弘 高 运用 他 们 的 四 种 知识 模式 最 好 地 说 明了 动态 知识 在 隐 性 和 显 性 之 
间 如 何 转换 (Nonaka and Takeuchi, 1995) 。 在 图 4-2 中 ， 我 们 对 模型 进行 了 调整 ， 设 想 关键 知识 和 员工 ( 即 关键 知识 的 接 
收 者 ) 处 于 哪个 象限 ， 现 在 是 什么 形式 的 知识 以 及 在 知识 流 循环 完成 后 它 又 需要 成 为 何 种 形式 的 知识 。 


总 性 知识 


社会 化 外 化 
过 分 享 直接 经 ”通过 对 话 和 思考 
验 产 生 隐 性 知识 ”表达 隐 性 知识 


W 内 化 
通过 实践 和 模拟 。 系统 化 (收集 、 回 

学 习 和 获取 新 顾 、 编 辑 、 联 结 ) 
HEHEA 显 性 知识 和 信息 


显 性 知识 


图 4-2 ”转换 关键 知识 的 类 型 


资料 来 源 : Adapted from lkujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi, The Knowledge-Creating Company: How Japanese 
Companies Create the Dynamics of Innovation.New York: Oxford University Press, 1995. 


接 下 来 的 几 个 问题 有 助 于 评估 你 对 于 自己 的 知识 管理 项 目 有 多 高 的 期 望 ， 以 及 如 何 衡量 结果 。 试 想 一 下 以 下 问题 : 


工 在 什么 样 的 情况 下 会 使 用 这 些 知识 管理 方法 ? 
尔 期 望 他 们 做 什么 ? 
:然后 会 发 生 什 么 ”你 期 望 的 结果 是 什么 ? 

教育 契机 可 能 发 生 在 什么 时 间 点 上 ? 当 它 发 生 时 ， 员 工 在 什么 地 方 ? 他 们 如 何 寻 求 帮助 或 求 得 想法 呢 ? 


sill 


ASS 


在 这 里 ， 知 识 管理 战略 要 求 从 两 个 层面 考虑 相应 的 方法 : 流程 之 上 的 工作 和 流程 之 中 的 工作 。 


1 .流程 之 上 。 你 的 知识 管理 团队 应 建构 核心 能 力 (在 信息 技术 、 方 法 、 变 革 管 理 、 沟 通 、 品 牌 推广 、 测 量 等 方面 )， 这 将 成 
为 整个 知识 管理 项 目的 基础 和 基石 。 创 建 和 维持 这 种 基础 是 工作 流程 之 外 的 事情 ， 但 却 非常 关键 ,并 且 是 战略 性 的 。 此 外 ， 知 识 
管理 核心 团队 需要 建立 的 是 可 扩展 、 可 复制 、 可 跨 界 的 组 合 方法 。 实 践 社区 是 一 个 很 好 的 例子 ， 你 可 以 将 这 些 标准 化 的 模块 反复 
使 用 ， 也 可 以 以 更 低 的 成 本 得 到 一 样 好 的 结果 (当然 ， 有 时 候 会 有 因为 临时 性 或 特定 需要 而 创建 方法 ， 这 些 方法 可 能 无 法 再 次 使 


FA) 。 


2 .流程 之 中 。 你 的 知识 管理 核心 团队 和 设计 团队 ( 见 第 8 章 ) 应 该 设计 出 便于 知识 在 员工 日 常 工作 中 流动 的 知识 管理 方法 。 
知识 管理 项 目 应 确保 这 个 方法 尽 可 能 地 对 应 工作 流程 中 的 教育 契机 。 


思考 一 下 斯 伦 贝 谢 公司 选择 的 知识 管理 方法 。 这 种 方法 让 员工 可 以 访问 万 里 卡 实践 社区 和 斯 伦 贝 谢 公 司 的 InTouch 系 统 ， 
是 一 个 7x24 小 时 技术 帮助 平台 ， 为 处 在 教育 契机 的 员工 提供 现场 服务 。 尤 里 卡 社区 既 专 注 于 一 个 概念 、 一 个 问题 ， 也 专注 于 专 
家 意见 的 输入 。InTouch 系 统 帮 助 员工 找到 有 关 斯 伦 贝 谢 公 司 产品 和 服务 的 有 效 信息 ， 如 手册 、 培 训 资 料 、 技 术 更 新 、 警 示 、 解 
决 方案 、 最 佳 实践 和 经 验 教训 等 


斯 伦 贝 谢 公 司 编制 、 共 享 知识 ， 并 在 员工 的 工作 流程 中 反复 使 用 这 些 知 识 。 公 司 相信 ， 通 过 将 知识 管理 嵌入 到 员工 的 日 常 工 
作 ( 即 工作 流 ) 中 ， 能 够 提高 员工 的 创新 能 力 ， 使 员工 能 够 不 断 创 建新 业务 ， 提 高 业务 质量 和 效率 ， 同 时 ， 缩 短 员工 达到 胜任 标 
准 的 时 间 ， 做 出 更 好 、 更 快 的 决策 。 


设计 知识 管理 方法 


根据 我 们 设计 知识 管理 方法 的 经 验 ， 我 们 已 经 总 结 出 关键 设计 原则 ， 适 用 于 每 一 个 知识 管理 方法 。 在 后 面 的 章节 中 ， 我 们 会 
指出 相关 关键 点 。 


要 考虑 到 相关 的 知识 


oon 个 具体 的 知识 管理 方法 前 ， 要 建立 一 支 高 效 的 执行 队伍 、 一 支 设 计 团 队 ， 要 有 一 位 出 色 的 项 目 负责 人 ， 
管理 者 。 


创建 可 扩展 的 方法 和 可 复制 的 基础 架构 。 


-确保 在 企业 集团 和 下 属 各 单位 层 We ee 足 进 每 种 方法 的 一 致 性 和 可 持续 性 。 下 属 各 单位 层面 的 资源 用 来 为 方法 落地 提高 保 
障 ， 集 团 或 集中 的 资源 用 于 基础 架构 的 建设 


:奖励 员工 运用 知识 管理 方法 。 要 想 快 速 开始 去 改变 员工 目前 工作 的 方式 ， 需 要 给 他 们 激励 。 


' 试 运行 这 些 方法 并 对 它们 进行 评估 。 学 习 和 实验 有 一 个 周期 ， 通 过 试 运行 能 够 有 效 地 发 现 问题 ， 并 在 全 面 
识 管理 方法 嵌入 知识 流动 需要 时 间 、 督 导 和 实践 周期 。 


即使 你 决定 最 初 只 在 某 个 部 门 或 下 属 单位 推行 知识 管理 方法 ， 也 要 预计 最 终 的 最 大 规模 ， 因 为 需要 对 知识 管理 战略 进行 相应 的 设计 。 参 上 
他 知识 管理 方法 标杆 或 使 用 APQC 的 知识 管理 能 力 评估 工具 ， 可 以 帮助 你 对 企业 计划 需要 的 合理 规模 有 一 个 估计 。 


总 是 会 有 新 的 技术 。 不 要 试图 设计 出 完美 的 IT 解 决 方案 。 只 要 有 恰当 的 人 和 流程 ， 你 就 能 找到 合适 的 IT 技 术 。 

着 眼 于 打破 拥有 知识 和 需要 知识 的 员工 之 间 知 识 流动 的 结构 性 障碍 ， 而 不 是 着 重 改 变 企业 文化 。 常 见 的 结构 性 障碍 包括 时 间 的 缺乏 、 烦 琐 的 
流程 ， 以 及 员工 不 知道 在 哪里 可 以 获得 的 信息 ， 不 知道 和 谁 汇报 沟通 ， 或 者 是 否 可 以 信任 获得 的 信息 。 要 着 眼 于 解决 这 些 障 碍 本 身 而 不 是 员工 
心理 层面 的 建设 。 
使 知识 管理 方法 充满 乐趣 并 具有 品牌 效应 。 

决定 如 何以 及 在 何 处 将 方法 嵌入 到 工作 本 身 的 流程 中 ， 并 寻找 教育 契机 。 

最 后 ， 不 要 忘 了 ， 所 有 的 方法 都 需要 管理 ， 需 要 变革 管理 战略 ， 需 要 评估 参与 度 和 影响 力 。 


中 避免 问题 重复 出 现 。 使 用 知 


(Ni 


= 
Ri 
4 


第 8~10 章 将 会 帮助 你 深入 了 解 这 些 建议 的 具体 细节 。 


什么 可 能 出 错 


开始 的 时 候 不 要 把 方法 用 于 极端 的 显 性 知识 或 隐 性 知识 上 。 正 如 每 个 网 球 手 都 知道 ， 最 佳 击 球 点 位 于 球拍 的 中 间 。 


在 本 范围 的 一 端 是 对 大 型 IT 项 目 详细 介绍 ， 其 中 主要 关注 的 是 大 型 企业 IT 应 用 的 设计 和 部 署 。 这 些 应 用 用 途 广 泛 ， 但 如 果 没 


有 具体 的 针对 性 的 问题 和 管理 策略 的 改变 ， 不 会 有 很 大 的 效果 。 技 术 应 用 本 身 并 不 能 激励 员工 分 享 知识 或 改变 行为 。 在 大 型 组 织 
知识 管理 中 ， 技 术 是 必 不 可 少 的 ， 但 它 必 须 是 一 个 系统 性 知识 管理 战略 的 一 部 分 。 


多 年 来 ， 我 们 看 过 许多 IT 计划 带 着 满 满 的 希望 和 投资 启动 ， 当 没有 人 使 用 时 ， 它 们 就 破产 消失 了 。 许 多 早期 首席 知识 官 在 操 
作 大 型 IT 项 目 时 遭遇 过 职业 生涯 中 的 困境 。 “你 做 好 了 ， 它 们 也 不 一 定 会 来 ”是 知识 管理 初期 的 一 个 著名 流行 语 ， 大 家 都 知道 这 
说 的 是 缺乏 问题 和 顾客 的 IT 项 目 。 


开始 我 们 不 明白 为 什么 聪明 的 人 继续 犯 类 似 的 错误 。 后 来 ， 我 们 明白 了 为 什么 : 因为 信息 技术 是 有 形 的 ， 你 要 么 拥有 它 ， 要 
么 没有 。 你 知道 何 时 推出 这 项 技术 。 这 听 起 来 像 是 一 个 解决 方案 。 你 能 描述 和 销售 信息 技术 。 信 息 技术 可 以 令 人 有 眼花 练 乱 。 我 们 
注意 到 ， 一 些 最 好 的 知识 管理 方案 能 够 创造 性 地 使 用 IT 应 用 程序 ， 例 如 MITRE 和 1BM 是 很 容易 浮现 在 我 们 脑海 中 的 能 够 创造 性 使 
用 IT 技术 的 公司 。 这 两 家 企业 能 够 具有 这 种 真正 魔力 ， 在 于 他 们 强烈 关注 员工 ， 关 注 强 有 力 的 流程 ， 关 注 沟通 、 变 革 管 理 以 及 相 
应 的 工具 ， 并 通过 品牌 推广 、 视 频 和 宣传 活动 使 整个 过 程 充满 乐趣 。 
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应 。 员 工 通常 会 支持 他 们 协助 创建 的 方案 ，IBM 和 MITRE 都 是 非常 擅长 让 自己 的 员工 参与 原创 方法 的 设计 。 


另 一 种 极端 情况 下 ， 桑 性 的 、 从 隐 性 到 隐 性 的 方法 (如 一 个 学 习 型 组 织 ， 督 导 或 者 员工 发 展 ) 可 能 对 处 于 萌芽 期 的 知识 管理 
项 目 来 说 ,会 太 模糊 ， 缺 少 力度 ， 以 致 不 能 有 效 显示 结果 。 令 我 们 很 泪 背 的 是 ， 在 与 世界 上 优秀 企业 的 领导 者 对 话 时 ， 他 们 只 是 
将 “学 习 型 组 织 ” 作 为 口头 禅 ， 而 没有 任何 举措 去 帮助 实现 。 你 无 法 讲述 自己 是 否 在 取得 进展 ， 因 为 柔性 的 、 从 隐 性 到 隐 性 的 方 
法 往往 不 易 量化 或 显 性 化 。 但 它们 却 融入 工作 流程 中 ， 以 致 你 常常 忽略 它们 。 


当然 ， 对 于 成 熟 的 企业 知识 管理 项 目 ， 隐 性 到 隐 性 的 方法 可 能 是 深刻 有 力 的 。 届 时 ， 你 将 花费 更 多 的 时 间 和 空间 专注 于 知识 
管理 中 那些 高 投入 回报 的 、 由 隐 性 知识 到 隐 性 知识 创造 的 工作 。 (Nonaka, 1995) 

并 不 是 说 你 不 应 该 购买 信息 技术 解决 方案 或 开发 一 个 指导 程序 ， 只 是 要 牢记 ， 如 果 你 不 能 使 它 变 得 可 操作 ， 并 创建 一 个 领导 
者 关注 的 可 衡量 的 企划 案 和 进度 指标 的 话 ， 在 此 基础 上 构建 整个 知识 管理 是 有 很 大 风险 的 。 


为 了 说 明 这 一 章 的 重点 ， 以 下 部 分 的 是 一 个 组 合 方法 的 例子 ， 对 应 于 常见 的 知识 管理 行动 呼吁 : 按照 时 间 周 期 获取 和 保留 天 
键 知识 。 


组 合 方法 的 例子 : 留 住 关键 知识 


知识 管理 项 目 最 常见 的 目标 要 求 就 是 留 住 关键 知识 。 最 常见 的 知识 无 法 留存 的 问题 主要 源 于 员工 在 组 织 内 不 断 流动 ， 以 及 新 
员工 的 进入 和 人 员 离 职 。 因 此 ， 在 组 织 快速 成 长 时 期 、 裁 员 、 入 职 、 收 购 兼并 ， 以 及 内 部 组 织 调整 等 方面 ， 最 需要 知识 管理 战略 
来 帮助 企业 保留 关键 知识 。 面 对 这 些 挑战 ， 许 多 组 织 努 力 寻找 解决 方案 ， 如 离职 面谈 和 资料 收集 等 措施 。 


一 个 战略 机 遇 
新 部 署 和 退休 员工 “的 标杆 学 习 调查 中 ， 只 有 不 到 一 半 的 受 访 者 表示 员工 临近 退休 时 有 留 住 关键 


APOC 的 开放 标准 标杆 学 习 研 究 表明 ， 在 其 * 
知识 的 计划 。 
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战略 重点 


在 APQC 的 研究 Retaining Valuable Knowledge 中 ， 我 们 可 以 了 解 组 织 如 何 识别 、 捕 捉 并 保留 关键 知识 。 你 可 能 已 经 发 


现 ， 保 留 天 键 知识 最 好 的 方法 就 是 在 问题 产生 前 ， 建 立 战 略 性 的 知识 管理 方法 。 


而 在 APQC 的 研究 Retaining Today’ s Knowledge for Tomorrow”s 中 ， 我 们 考察 了 标杆 企业 缓解 关键 知识 流失 的 做 法 。 
实际 上 ， 他 们 把 精准 定位 知识 的 过 程 和 确定 谁 拥有 知识 的 过 程 视 为 有 本 质 上 的 关联 。 虽 然 定位 知识 还 是 知识 所 有 者 侧重 点 略 有 不 
同 ， 但 他 们 可 以 使 用 相同 的 方法 实现 两 个 目标 。 


通过 明确 组 织 的 关键 知识 ， 你 已 经 清楚 哪些 知识 是 最 重要 的 ， 是 要 保留 的 。 知 识 管理 战略 清晰 地 指出 你 需要 保留 的 知识 ， 可 
以 帮助 你 找到 目前 最 合适 的 知识 管理 方法 来 获取 和 传递 知识 。 留 住 关 键 知识 最 常见 的 工作 包括 以 下 几 点 : 


:建立 一 个 知识 共享 的 文化 。 

获取 和 利用 经 验 教训 。 

在 员工 离职 的 时 候 ， 获 取 有 价值 的 知识 便于 日 后 使 用 。 
通过 建立 多 种 与 具有 丰富 知识 经 验 的 员工 沟通 交流 的 渠道 ， 来 提高 所 有 员工 的 技能 。 
执行 继任 计划 。 
防止 与 组 织 文化 相关 的 知识 的 流失 。 

防止 技术 业务 知识 的 流失 。 

: 当 员 工 在 组 织 内 部 岗位 调整 时 ， 留 住 有 价值 的 知识 。 


同样 重要 的 是 ， 留 存 关 键 知识 的 方法 需要 企业 的 人 力 资 本 管理 职能 去 支撑 。 事 实 上 ， 人 力 资源 管理 系统 通常 将 知识 管理 视 为 
知识 留存 。 通 过 与 其 他 部 门 协同 ， 如 与 产品 质量 、 组 织 发 展 、 人 力 资源 、 培 训 以 及 IT 等 部 门 协同 ， 你 可 以 扩大 知识 管理 的 覆盖 范 
围 ， 从 而 增加 参与 员工 数 ， 并 提升 知识 存储 量 。 

福 陆 公司 的 知识 流失 风险 评估 
其 决定 退休 和 资源 缺口 的 影响 方式 而 具有 独特 性 。 该 准则 改编 自 田纳西 河谷 管理 局 模型 ， 将 退休 因子 乘 以 岗位 风险 因子 以 确 


司 的 评估 因 K 
对 子 。 通 过 识别 专业 知识 ( 即 知 识 〉 可 能 存在 的 风险 之 处 以 及 有 效 沟通 潜在 的 知识 损失 和 对 优先 级 的 影响 ， 有 助 于 将 知识 管理 与 人 力 
理 相 结合 。 而 后 ， 福 陆 公 司 的 网 络 领 导 者 能 够 展开 雇用 或 培训 以 减少 损失 的 风险 。 
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知识 保留 : 一 套 组 合 方法 


我 们 发 现 具有 最 佳 实践 转化 能 力 的 组 织 能 够 运用 一 系列 匹配 组 织 核心 业务 和 企业 文化 的 知识 管理 方法 留存 关键 知识 。 通 过 平 
衡 那 些 由 于 即将 退休 而 产生 的 短期 的 、 迫 切 的 需求 和 知识 管理 策略 的 长 远 规划 ， 组 织 往往 会 将 知识 保存 方面 的 工作 纳入 工作 流 
程 。 以 下 是 在 整个 职业 生涯 中 最 流行 的 方法 : 


实践 社区 。 社 区 是 获取 和 传递 关键 知识 的 核心 工具 。 社 区 领袖 在 知识 保留 中 发 挥 了 关键 作 
:岗位 知识 传递 。 岗 位 知识 传递 可 以 通过 审计 、 文 档 交 接 、 经 验 教训 以 及 结构 化 面试 等 方法 获取 关键 知识 。 


-指导 和 学 徒 计划 。 我 们 已 经 注意 到 ， 在 过 去 的 几 年 里 ， 指 导 和 学 徒 计 划 再 次 受到 关注 。 通 常 这 些 项 目 更 多 关注 领 
而 ， 它 们 也 可 以 用 来 促进 隐 性 知识 从 较 有 经 验 的 员工 向 缺乏 经 验 的 员工 转移 ， 特 别 是 在 人 才 往 往 供不应求 的 领域 。 


主题 专家 的 结构 化 使 用 。 多 年 来 ， 主 题 专家 都 在 知识 管理 中 发 挥 关键 作用 ， 因 为 他 们 有 共 备 丰富 的 专业 能 力 。 在 留 住 知识 的 活动 中 ， 他 们 的 
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力行 为 和 技能 发 展 。 然 
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变 得 更 加 正式 和 结构 化 

.故事 教学 。 故 事 可 以 提供 清晰 的 情境 ， 便 于 学 习 经 验 。 每 个 故事 都 有 足够 的 空间 将 个 性 化 的 问题 活灵活现 地 展现 在 观众 面前 。 故 事 教学 也 是 
弥合 代沟 ， 沟 通 组 织 文化 的 重要 信息 ， 帮 助 员工 形成 组 织 认同 感 的 有 效 途 径 。 

:与 内 部 培训 部 门 合作 。 通 常 ， 培 训 的 职能 是 帮助 员工 提升 技能 和 能 力 。 但 是 ， 最 佳 知识 管理 实践 组 织 往往 将 培训 与 知识 管理 项 目 相 结合 ， 以 
有 效 地 保存 关键 知识 。 


-启用 退休 人 员 。 知 识 的 保留 并 不 随 着 员工 的 退休 而 停止 。 退 休 人 员 可 以 在 具体 项 目 上 提供 必要 的 技能 和 经 验 ， 指 导 初级 员工 并 参与 故事 教学 
和 培训 活动 ， 使 初级 员工 能 够 分 享 他 们 的 经 验 。 


其 他 方法 还 包括 行动 后 审查 ， 最 佳 实践 门户 网 站 ， 在 线 协 作 社区 ， 技 术 研 究 报告 、 论 文 和 演讲 ， 决 策 支 持 系 统 ， 专 业 技 能 定 
位 系统 ， 促 进 知识 共享 的 内 部 会 议 ， 经 验 教训 练习 ， 新 员工 上 岗 培训 ， 同 事 互 助 和 项 目 阶段 回顾 等 。 


最 佳 实践 案例 


让 我 们 来 看 看 最 佳 实践 企业 如 何 选择 知识 管理 方法 来 解决 他 们 知识 保留 的 需求 。 


自 1960 年 成 立 以 来 ， 知 识 保留 一 直 是 航 太公 司 (Aerospace Corporation) 重 中 之 重 的 工作 。 航 太公 司 大 多 数 项 目 延 续 几 
十 年 ， 使 得 知识 保留 在 应 对 客户 服务 部 快速 的 员工 流失 中 变 得 十 分 关键 。 组 织 内 技术 和 项 目 领域 的 知识 是 需要 保存 的 关键 知识 ， 
这 些 也 是 大 多 数 航 太公 司 的 客户 看 重 的 要 素 。 


总 
=H 


航 太公 司 知识 保留 战略 是 覆盖 全 组 织 的 ， 并 且 整 合 了 知识 管理 战略 和 人 力 资 源 规划 战略 。 航 太公 司 的 知识 管理 办 公 室 
导 知 识 管理 贸易 促进 协会 。 这 个 协会 负责 为 帮助 客户 委员 会 协调 知识 管理 方案 。 协 会 的 成 员 来 自 企业 各 个 部 门 。 


航 太 公司 通过 以 下 方式 处 理 知识 保留 面临 的 挑战 并 转移 关键 知识 : 


集成 包含 内 容 和 文档 管理 的 资源 和 系统 开发 。 
与 知识 需求 相 匹 配 的 管理 和 组 织 结 构 。 

:新 员工 培训 和 企业 文化 融入 。 
一 个 稳健 和 长 期 的 退休 人 员工 作 方案 。 

注重 工程 和 项 目 中 的 实践 社区 ， 以 实现 路 部门 的 知识 保留 。 


在 另 一 个 例子 中 ， 米 其 林 北 美 公司 (Michelin North America) 由 于 婴儿 潮 时 期 员工 的 退休 ， 产 生 了 劳动 力 方面 的 严重 大 
乏 。 该 组 织 的 产品 专业 化 程度 高 ， 并 且 所 需 的 技能 一 般 不 能 从 外 部 获得 ， 所 以 培养 和 留 住 知识 是 组 织 成 功 的 关键 。2003 年 ， 为 
解决 劳动 力 匮乏 所 带 来 的 困扰 ， 米 其 林 北 美 公司 正式 将 知识 保留 战略 作为 全 球 知识 和 人 力 资源 战略 的 一 部 分 。 


米其林 公司 拥有 四 个 专业 领域 。 各 专业 技术 领域 都 拥有 绩效 主管 和 指定 的 职业 能 力主 管 ， 职 业 能 力主 管 负责 建立 全 组 织 的 实 
践 社区 。 为 了 文 持 这 些 领 域 ， 米 其 林 北 美 公司 下 发 了 正式 的 办 法 和 指导 意见 ， 指 导 隐 性 知识 和 显 性 知识 获取 和 传递 。 通 过 使 用 录 
像 、 可 以 全 文 索引 和 可 检索 的 结构 化 访谈 内 容 、 结 构 化 的 文件 清单 、 文 件 交 接 等 方法 ， 获 取 岗 位 的 基本 信息 ， 以 便 为 新 上 岗 的 员 
工 做 出 指引 。 


让 我 们 来 看 最 后 一 个 例子 。 美 国 宇航 局 (NASA) 的 使 命 是 开拓 未 来 的 太空 探索 、 科 学 发 现 和 航天 研究 。 新 任务 带 来 的 挑 
战 、 某 些 任务 的 失败 、 预 算 削 减 ， 以 及 人 员 老 龄 化 ， 使 美国 宇航 局 意识 到 宝贵 知识 损失 的 潜在 风险 。 其 结果 是 ， 美 国 宇航 局 建立 
了 正式 的 知识 保留 战略 ， 并 将 其 作为 知识 管理 战略 和 人 力 资源 规划 战略 的 一 部 分 。 


美国 宇航 局 知识 管理 的 主要 目标 是 实现 整个 组 织 任务 之 间 和 代 际 间 的 知识 保留 ; 帮助 员工 查找 、 组 织 和 共享 他 们 已 有 知识 ; 
在 促进 知识 创造 和 共享 时 加 大 协作 。 


小 结 


没有 一 个 知识 管理 项 目 开 始 于 一 张 空 白 的 纸 。 你 可 以 通过 在 AQPC 或 者 其 他 机 构 学 习 ， 获 取 相 关 经 验 和 最 佳 实践 ， 学 习 如 何 
设计 和 实施 知识 管理 方法 。 这 本 书 的 重点 关注 在 战略 上 ， 不 会 在 这 里 尝试 重复 所 有 的 实施 因素 。 我 们 会 在 这 本 书 的 其 余部 分 介绍 
在 优秀 企业 中 的 研究 成 果 。 


资源 


以 下 APQC 资 源 可 以 帮助 你 设计 和 实现 知识 管理 的 方案 。 


‘APQC’s Open Standards Benchmarking Assessments: Human Capital Management 


‘Assessing Culture and Readiness to Execute Communities of Practice 


‘Capturing Critical Knowledge from a Shifting Workforce 


‘Form Follows Function: Design and Launch Effective Communities of Practice 
‘Key Approaches for Knowledge Retention and Transfer 
‘Measuring the Impact of Knowledge Management 


‘Retaining Today’s Knowledge for Tomorrow’s Workforce 


‘Retaining Valuable Knowledge: Proactive Strategies to Deal with a Shifting Workforce 
‘Selecting the Right Collaboration Tools 


‘APOC Training: Building and Sustaining Communities of Practice 


这 些 资源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 


站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


第 ? 章 ” 有 效 的 知识 管理 方法 


知识 管理 的 领域 内 ， 总 是 会 出 现 新 的 应 用 、 方 法 和 情况 。 但 基本 的 知识 管理 方法 不 能 被 遗忘 ， 因 为 它们 具有 很 好 的 业绩 。 由 
于 知识 管理 方法 长 期 带 来 的 显著 成 效 ， 它 已 发 展 成 为 一 个 学 科 。 通 过 实践 ， 知 识 管理 方法 可 以 提高 实施 效率 ， 有 效 降低 风险 。 在 
企划 案 中 ， 可 以 利用 前 人 的 经 验 教训 ， 以 最 佳 实践 为 基础 的 实施 指南 ， 以 及 知识 管理 的 成 功 案例 来 证 明 项 目 实施 的 必要 性 和 可 行 
性 。 


本 章 将 详细 介绍 以 下 三 种 常用 的 知识 管理 方法 : 实践 社区 、 和 总 结 经 验 教训 和 最 佳 实践 转 移 。 经 过 时 间 的 检验 ， 已 经 证 明 这 些 
方法 能 够 产生 稳定 的 、 可 衡量 的 组 织 效益 。 


实践 社区 


实践 社区 是 知识 管理 的 制胜 法 宝 。 这 一 方法 综合 展现 了 知识 管理 存在 的 理由 : 在 有 教育 契机 时 协助 员工 获取 答案 ， 收 集 对 员 
工 社区 重要 的 信息 ， 当 员工 离开 社区 时 保留 信息 ， 通 过 即时 持续 对 话 捕获 新 鲜 信息 。 社 区 可 以 看 作 是 跨越 边界 的 部 门 (单位 ) ， 
它 会 发 现 并 分 享 最 佳 实践 、 引 领 知 识 ， 以 及 帮助 员工 更 好 地 工作 。 社 区 之 所 以 重要 ， 是 因为 它 培 养 和 利用 数 以 干 计 的 原材料 (B 
知识 ) ， 服 务 于 你 的 组 织 。 


社区 能 为 你 的 组 织 做 什么 呢 ? APQC 经 过 十 多 年 的 研究 发 现 ， 社 区 可 以 做 到 以 下 几 点 : 


-能 提供 将 个 体 知识 转换 为 共同 知识 〈 全 球 性 的 、 集 体 的 ) 的 方法 。 
.帮助 员工 进行 思想 交流 、 合 作 以 及 相互 学 习 。 

.跨越 工作 流程 、 职 能 、 地 域 和 时 间 的 界限 。 

-实现 企业 市 场 领先 所 需 的 速度 和 创新 。 

:能 融入 组 织 的 核心 工作 和 价值 链 。 

:可 与 治理 结构 密切 结合 。 


在 个 体 层面 上 ， 社 区 帮助 员工 之 间 建 立 关 系 ， 包 括 提供 社会 化 支持 以 及 相互 验证 等 。 成 员 可 以 进行 协作 ， 相 互 提出 好 的 建 


议 ， 互 相 学 习 ， 共 同 探索 相关 问题 。 在 一 些 大 型 组 织 中 ， 社 区 对 大 部 分 员工 来 说 意味 着 一 种 企业 归属 感 。 


福 陆 公 司 的 成 功 
Ph， 通 过 社区 与 同事 紧密 相连 ， 全 球 知识 共享 ， 分 享 工作 流程 ， 并 让 新 员工 更 快 地 适应 


福 陆 公司 几乎 全 部 的 员工 都 积极 参与 到 一 个 或 多 个 社区 


需要 注意 的 是 ， 实 践 社 区 也 会 展现 出 最 佳 实践 。 社 区 总 是 会 有 建议 和 新 的 想法 。 社 区 成 员 可 以 从 中 识别 出 有 潜力 的 实践 ， 而 


且 专 家 会 确认 哪些 想法 可 以 用 来 改进 流程 或 者 解决 问题 ， 最 后 会 验证 那些 应 被 大 家 所 采纳 的 意见 ( 见 图 5-1) 。 
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图 5-1 实践 社区 知识 共享 的 流程 


APQC 的 众多 统计 数据 和 研究 结果 证 实 ， 社 区 已 渗透 到 很 多 的 主流 组 织 中 。APQC 的 研究 Building and Sustaining 
Communities of Practice 表 明 ， 社 区 将 成 为 识别 、 共 享 以 及 创造 知识 的 场所 。 另 一 篇 研究 Using Communities of Practice to 
Drive Organizational Performance and Innovation 证 实 了 这 一 观点 ， 并 且 为 社区 的 建立 确定 了 关键 成 功 要 素 。 在 最 佳 实践 组 


织 中 ， 实 践 社区 被 视 为 最 重要 的 方法 。 它 不 仅 能 缩短 上 市 时 间 、 提 高 响应 时 间 ， 还 能 促进 员工 发 展 和 组 织 学 习 ， 最 终 实现 变革 。 


组 织 如 何 维持 社区 ? 如 何 确保 社区 能 融入 各 自 组 织 的 文化 ? 2009 年 ， 我 们 为 此 进行 了 调查 。 在 众多 企业 中 ， 康 菲 石 油 公 


司 、 福 陆 公司 、 斯 伦 贝 谢 公司 的 社区 是 全 球 性 的 社区 ， 这 些 社区 非常 强大 。 它 们 的 例子 如 下 。 


' 康 菲 石油 公司 。 在 康 菲 石油 公司 ， 非 正式 的 实践 社区 已 存在 20 余 年 ， 第 一 个 正式 网 站 于 2004 年 出 现 。 现 在 ， 公司 已 有 120 多 个 网 站 与 业务 相 
连 。 门 户 网 站 是 ] 下放 的 、 全 球 性 的 ， 与 公司 签约 的 全 职员 工 可 以 访问 大 部 分 的 网 站 并 参 与 活动 。 组 织 范围 内 的 知识 共享 社区 负责 对 网 络 活动 进 
行 监督 。 来 自 世 界 各 地 不 同 部 门 和 职能 领域 的 领导 者 为 知识 共享 社区 提供 支持 ， 领 导 社区 会 为 网 络 中 的 活动 制定 战略 和 指导 方向 。 

并 且 为 福 陆 公司 提供 专业 的 、 标 准 的 方案 。 同 时 ， 


. 福 陆 公 司 。 社 区 服务 作为 一 种 用 于 维持 和 提高 技术 水 平 、 设 立 和 维护 相关 标准 的 方式 ， 

BEALL AE BEB oul le INF LAER PL RISER, 社区 能 为 整个 组 织 建立 标准 化 的 全 球 实践 。 如 今 ， 福 陆 公司 拥有 46 个 社区 
24000 名 社区 活跃 成 员 分 布 在 全 球 各 处 。 公 司 几 乎 所 有 的 专业 员工 均 加 入 社区 ， 包 含 1000 多 个 地 区 的 3500 多 名 技术 专家 。 目 前 ， 每 天 的 搜 
量 达 10000 余 次 ， 每 日 的 附件 查看 或 者 下 载 量 可 达 2600 次 ， 此 外 还 包括 每 周 10000 次 的 论坛 阅读 量 。 

1998 年 ， 斯 伦 贝 谢 公司 的 尤 里 卡 社区 推出 12 个 核心 社区 ， 社 区 只 关注 技术 知识 领域 。 现 在 ， 公 司 的 157 个 社区 涵盖 了 不 同 的 
务 领域 和 职能 领域 。 尤 里 卡 社区 为 组 织 提供 技术 ， 并 且 帮 助 社区 成 员 学 习 并 解决 具体 问题 。 
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的 23000 名 成 员 在 全 
规模 可 大 可 小 ， 


00 年 ， 


一 次 社区 领 


a 


斯 伦 贝 谢 公司 举行 了 第 一 选举 制度 已 被 证 明 是 非常 成 功 的 。 如 今 ， 选 举 产生 的 339 名 领导 者 负责 管理 社区 ， 社 区 
球 各 地 从 事 勘 探 、 工 程 项 制造 以 及 野外 作业 的 工作 。 社 区 成 员 包 括 新 员工 、 高 级 管理 人 员 和 技术 专家 。 社 区 的 

大 型 社区 包含 4000 多 名 成 员 ， 而 小 开征 区 公有 他 S00 和 成员。 
最 佳 实践 组 织 存在 一 些 共性 。 例 如 ， 对 员工 进行 跨 地 域 的 互联 ， 通 过 正式 的 方法 来 支持 和 维持 社区 环境 。 保 持 知识 管理 领导 


的 连续 


决 问题 


性 也 是 


织 需 


最 佳 实践 组 织 的 特点 。 康 菲 石油 公司 和 福 陆 公司 从 社区 战略 构建 之 初 ， 始 终 保持 知识 管理 领导 和 社区 的 稳定 性 。 此 
外 ， 最 佳 实践 组 织 都 拥有 有 效 支持 社区 的 资源 体系 。 最 后 ， 社 区 存在 的 目的 是 为 满足 组 
确定 最 佳 实践 、 提 出 解决 方案 并 杜绝 失败 。 
与 社区 活动 相连 ， 运 


、 完 成 组 织 目标 。 组 织 依靠 社区 解 
通常 最 佳 实践 组 织 在 大 型 社区 中 建立 次 级 社区 或 者 特殊 利益 社区 。 组 织 目标 
绩效 指标 监测 社区 效果 ， 为 利益 相关 者 更 好 地 传达 社区 价值 。 


成 功 社区 的 十 项 特征 
1 .成员 具 有 共同 的 兴趣 和 明确 的 价值 观 。 
2. 拥 有 无 私 奉献 的 、 具 备 专业 技能 的 推进 者 或 领导 者 。 
3 .为 社区 的 核心 内 容 建立 清晰 的 知识 地 图 。 
4. 制 定 容 易 被 理解 和 接受 的 知识 共享 准则 。 
5 .建立 促进 知识 交换 、 检 索 和 协作 的 技术 。 
6. 制 订 社 区 成 员 和 利益 相关 者 的 交流 培养 计划 。 
7. 创 建 动 态 的 社区 成 员 花 名 册 。 
8 .定义 成 功 的 关键 指标 。 
9 .建立 参与 者 的 薪酬 制度 
10 .提供 半年 期 的 关键 话题 议事 日 程 。 
我 们 看 到 了 这 些 共性 特点 ， 以 下 是 组 织 独 特 的 社区 实践 。 

j 公司 的 财务 效果 流程 。 评估 社区 活动 的 财务 效果 是 极为 重要 的 。 康 菲 石油 公司 运用 独特 的 方法 对 活动 效果 进行 监测 。 当 员工 提 交 网 
KRIE 侈 时 ， 会 对 收益 进行 详细 叙述 ， 如 节约 成 本 、 减 少 周 月 时 间 、 进 行 安全 与 环境 的 改善 。 每 个 成 WRB 需 包 含 一 份 效 益 综述 ， 综 述 在 发 
eb de et o Ñy MELA as HEE I AH DCL ANS 过 生 的 费用 ， 以 便 通 过 网 络 展现 其 价值 。 康 菲 石油 公司 实践 社区 运转 的 前 四 年 ， 
己 为 企业 带 来 数 亿美 元 的 增值 。 

' 福 陆 公司 的 支持 项 目 。 福 陆 公司 人 出 的 支持 项 Aa EWR SEA, 能 帮助 专家 维持 他 们 在 社区 中 的 地 位 。 
该 方案 在 学 科 网 络 中 将 初级 员工 和 中 层 Soe 以 便 更 好 地 促进 员工 学 习 。 ERIE 以 获得 更 多 新 进 员工 的 援助 。 例 如 ， 讨 论 
技术 与 项 目 ， 开 发 新 知识 以 填补 知识 他 TUE 审查 现 有 的 知识 流程 ， 帮 助 解答 网 络 论坛 的 问题 。 这 种 方法 有 助 于 员工 在 社区 内 调动 新 员工 
的 热情 和 分 享 老 员工 的 经 验 。 

斯 伦 贝 谢 公 司 的 社区 领导 者 选举 流程 。 斯 伦 贝 谢 公 司 每 年 的 领导 者 选举 具 重 目的 。 第 选举 流程 让 助 了 保证 成 员 的 参与 度 。 候 选 人 领 
导 采 取 自 我 提名 方式 ， 提 名 前 ， 候 选 人 必须 获得 社区 成 员 的 支持 。 候选 人 参与 竞选 时 需 亲 述 社区 的 预 月 成果。 我 提名 过 程 需要 保证 候选 人 给 
予 承诺 ， 并 为 社区 员工 提供 表达 意见 的 机 会 。 第 二 ， 选 举 过 在 增加 了 对 社区 的 认同 以 及 候选 入 的 投入 时 间 。 在 竞选 之 前 ， 管 理 者 要 认可 候选 人 
在 管理 社区 上 的 计划 投入 时 间 ， 并 确认 将 其 个 人 承诺 纳入 到 日 常 eee 中 。 ， 选 举 过 程 是 衡量 社 又 运行 状况 的 强 有 力 指 标 。 在 发 展 良好 的 
社区 中 ， 成 员 能 够 积极 地 提升 自己 ， 并 且 能 够 ERA RNET 的 领导 者 。 HE 下 ， 如 果 一 一 个 社区 在 选举 过 程 中 表现 汾 淡 其 至 毫 无 兴趣 ， 则 
表明 此 社区 出 现 了 问题 。 

社区 领导 者 的 重要 性 

社区 和 网 络 的 成 功 与 否 基 于 社区 领导 者 和 他 们 (自愿 加 入 的 ) 核心 团队 的 用 胜任 能 力 。 社 区 角色 应 该 被 清晰 地 定义 和 描述 。 比 如 ， 康 菲 石油 公司 
利用 网 络 企划 案 总 结 资源 ， SRR 和 色 ， 并 提供 在 线 的 社区 角色 描述 和 实例 。 

根据 APQC 的 研究 ， 我 们 总 结 了 实践 社区 的 关键 成 功 要 素 : 

在 现 有 网 络 的 基础 上 上， 创建 一 致 的 企业 级 方案 。 

:确保 社区 与 组 织 需 求 的 一 致 性 ， 并 保证 完成 明确 的 目标 。 又 分 正式 社 时 性 的 短期 合作 。 同 时 ， 也 要 区 分 社区 和 运用 信 1} 入 技术 的 自主 合 合 
作 方 式 〈( 如 Microsoft SharePoint) 。 为 正式 社区 建立 标准 和 基本 。 如 果 你 进入 一 个 没有 任何 商品 (内容) 或 销售 人 员 ( 领 页 导 者 和 促 
进 者 〉 的 店铺 (社区 网 站 )， 想 想 会 发 生 什么 。 

-获得 经 理 、 高 管 以 及 技术 专家 的 支持 ， 来 确保 社区 的 正常 运营 

:建立 跨 组 织 、 跨 区 域 、 跨 职能 的 员工 联系 。 

: 慎 用 技术 。 新 的 工具 应 提供 更 强 的 连接 和 更 高 的 价值 。 

清晰 闻 明 社区 领导 者 的 角色 和 责任 ， 并 确保 社区 领导 者 获得 网 络 用 户 的 支持 。 提 供 内 容 管理 者 、 系 统 、 社 区 协调 者 以 及 信息 技术 设施 。 所 有 
社区 (尤其 在 创立 初期 都 要 依赖 咨询 、 培 训 、 内 容 管理 这 些 核心 资源 。 

:保证 每 个 社区 都 有 一 张 包含 其 核心 内 容 的 、 全 面 清晰 的 知识 地 图 ， 以 及 浅显 易 懂 的 知识 共享 流程 

:保持 社区 对 关键 知识 的 创造 和 管理 。 


-衡量 社区 为 组 织带 来 的 价值 ， 并 探寻 在 组 织 范围 内 传递 价值 的 有 效 方法 。 依 据 社区 目标 ， 对 社区 运转 所 需 资金 、 资 源 、 活 动 以 及 知识 和 实践 
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的 转化 程度 进行 衡量 。 
通过 消除 竞争 优先 权 ， 使 社区 目标 与 不 断 变化 的 组 织 需求 相 匹 配 来 确保 长 期 成 功 。 


社区 平衡 


一 些 组 织 建立 了 更 为 宽泛 的 社区 ， ea 知识 门户 网 站 的 所 用 员工 。 我 们 认为 ， 一 方面 ， 好 的 企业 级 协作 工具 能 够 快速 响应 员工 的 需 
求 ， 可 以 应 对 不 断 变 化 的 项 Fa JH, HAR, TAEDA HER TEHER, eS BOE TFHA, JEA KRE EP E f i Yo 
RAPOC 发 现 ， 最 有 效 的 社区 在 功能 、 制 度 、 战 略 上 都 植 根 于 组 织 结构 中 。 一 些 组 织 建 立 了 卓越 中 心 ， 以 便 更 好 地 促进 社区 的 持续 健康 发 展 ， 提 


升 社 区 的 规模 经 济 。 
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在 大 型 组 织 中 ， 我 们 常常 发 现 “ 公 司 健 忘 症 ” 现 象 。 知 识 管理 可 以 帮助 公司 进行 集体 记忆 ， 获 取 实 践 ， 并 汲取 经 验 教训 。 和 总 
结 经 验 教训 有 时 也 被 称 为 事后 评估 、 项 目 阶 段 评审 、 事 后 调查 分 析 或 者 活动 汇报 。 这 些 方 法 通过 项 目 、 活 动 以 及 相似 情景 中 的 工 
作 来 获取 知识 。 最 终 的 目的 ， 都 是 为 了 不 重复 犯错 。 


总 结 经 验 教训 的 方法 通常 归结 为 以 下 几 个 关键 问题 : 

应 该 发 生 什么 ? 

:实际 发 生 什么 ? 

为 什么 存在 差异 或 者 变化 ? 

“ 谁 还 需要 了 解 这 些 信息 ? 

员工 参与 以 及 员工 对 获得 的 知识 的 再 利用 ， 是 知识 管理 方法 的 两 个 最 大 的 挑战 。 一 个 好 的 总 结 经 验 教训 的 做 法 可 以 解决 这 两 
个 挑战 。 针 对 现 有 的 项 目 或 流程 ， 参 与 人 员 在 社区 中 的 良好 表现 ， 能 让 他 们 获得 既得 利益 。 现 有 的 项 目 和 流程 还 能 为 他 们 提供 知 
识 共享 的 平台 和 环境 ， 以 达到 让 他 们 在 整个 企业 中 总 结 经 验 教训 的 目的 。 


总 结 经 验 教训 的 做 法 能 帮助 组 织 : 

重新 利用 以 往 的 设计 经 验 ， 借 鉴 相 应 的 教训 ， 避 免 重复 工作 。 

提升 产品 和 服务 质量 ， 减 少 错误 ， 缩 短 循环 时 间 ， 减 少 返 工 次 数 。 

最 佳 实践 标准 化 ， 降 低 运 营 成 本 ， 提 高 生产 力 和 劳动 效率 。 

增强 学 习 能 力 ， 提 升 专业 发 展 ， 减 少 所 需 时 间 ， 缩 短 学 习 曲 线 ， 整 合 培训 和 学 习 计划 。 
:建立 知识 共享 的 组 织 文 化 。 


尽管 总 结 经 验 教训 的 做 法 非常 流行 ， 但 它 通常 无 法 达到 预期 的 效果 。 总 结 的 经 验 在 相同 的 项 目 中 都 很 难 被 吸收 或 者 被 利用 ， 
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更 不 必 说 其 他 项 目 。 多 数组 织 的 尝试 均 以 失败 告终 。 那 么 ， 总 结 经 验 教 训 的 难点 是 什么 ? 


我 们 总 结 出 如 下 难点 : 


环境。 如果 没有 在 适当 的 环境 中 总 结 经 验 教训 (如 项 描述 、 设 备 规格 、 政 治 环境 和 科学 数据 ) ， 最 终 用 户 将 无 法 正确 地 将 其 应 到 自己 的 
经 验 教 训 通常 大 量 存在 于 经 验 和 困境 中 。 这 些 情形 中 的 隐形 信息 有 时 没有 【或 不 能 ) 被 准确 地 获取 。 进 而 建立 通俗 易 懂 的 对 话 
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:存储 与 检索 。 组 织 中 设 有 经 验 教训 信息 库 或 知识 库 。 但 由 于 其 中 的 信息 未 做 适当 的 标记 ， 因 此 无 法 被 检索 。 
:了 解 用 户 。 信 息 所 针对 的 用 户 是 当前 处 在 项 目 之 中 的 社区 ， 还 是 未 来 致力 于 解决 相似 问题 或 任务 的 项 目 社区 ， 还 是 两 者 均 包 括 在 内 ? 对 用 户 
清晰 的 认识 ， 可 以 促进 吸取 么 验 教训 ， 能 够 促进 工具 和 模型 的 开发 ， 并 能 推动 流程 和 提升 效果 。 


APQC 的 研究 Cutting the Cost of Not Knowing: Lessons Learned Systems People Really Use 中 表明 ， 成 功 总 结 经 验 


教训 的 方法 存在 共性 。 在 共性 的 基础 上 ， 表 结合 自身 特点 ， 即 可 形成 最 佳 实践 。 具 体 步骤 如 下 : 


-确定 总 结 经 验 教 训 方法 的 战略 目标 。 
创建 管理 流程 ， 明 确 角 色 定 位 。 


' 设 计 总 结 经 验 教训 的 方法 。 


:保证 员工 参与 。 
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:评价 总 结 经 验 教训 方法 的 效果 。 
这 些 步骤 将 会 在 设计 知识 管理 方法 时 反复 使 用 。 


美国 陆军 经 验 教 训 学 习 中 心 是 最 好 的 范例 。 该 组 织 很 早 就 明确 了 总 结 经 验 教 训 方 法 的 目的 和 效益 。 在 美国 陆军 内 部 ， 美 国 陆 
军 经 验 教 训 学 习 中 心 负责 收集 、 人 分析、 传播、 整合 、 归 档 战术 和 教训 ， 以 此 来 提升 军事 活动 。 该 中 心 根 据 教 训 或 者 教训 发 生 的 背 
景 和 情境 ， 运 用 不 同 种 类 的 总 结 经 验 教训 的 方法 。 此 外 ， 该 中 心 为 不 同 的 人 员 设计 生产 了 大 量 的 印刷 品 ， 这 是 为 了 将 经 验 教 训 传 
授 给 那些 有 需要 的 人 群 。 


迹 罕 至 的 路 : 路 径 A 还 是 路 径 B 


APQC 的 比较 研究 表明 ， 辟 结 经 验 教训 的 方法 有 两 种 ， 战 略 会 促使 组 织 选 择 其 中 之 一 ， 或 者 两 种 方法 综合 使 用 。 路 径 A， 致 
力 于 支持 当前 的 流程 或 项 目 社区 ， 将 及 时 总 结 的 经 验 教训 设计 到 项 目 或 者 流程 方法 中 。 因 此 ， 学 员 能 够 在 当前 的 项 目 中 运用 他 们 
的 经 验 教训 。 路 径 B， 首 先 积累 项 目 或 流程 中 的 经 验 教训 ， 之 后 再 创建 一 个 机 制 ， 使 得 经 验 教 训 可 以 提供 给 未 来 的 项 目 或 者 用 
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事实 上 ， 每 个 组 织 都 可 以 从 路 径 A 中 获 益 。 而 那些 覆盖 多 地 域 或 长 期 重复 相似 项 目 或 流程 的 组 织 ， 会 从 路 径 B 中 获 益 。 但 在 
路 径 B 中 ， 为 了 保证 经 验 教训 的 连贯 性 ， 同 一 员工 不 能 既是 经 验 教训 的 提供 者 也 是 经 验 教训 的 接收 者 。 正 因 如 此 ， 路 径 A 更 易 实 
现 。 理 论 上 ， 组 织 能 够 选择 两 种 路 径 。 每 条 路 径 都 需要 不 同 的 流程 、 人 力 以 及 投资 。 最 终 的 选择 取决 于 问题 的 发 生地 以 及 教训 的 
使 用 范围 。 


例如 ， 在 美国 陆军 内 部 ， 美 国 陆军 经 验 教 训 学 习 中 心 选择 在 当前 的 军事 行动 中 应 用 经 验 教训 (路 径 A) 。 这 是 因为 组 织 最 急 
切 的 需求 是 从 士兵 中 获取 经 验 教训 ， 并 立即 将 其 应 用 到 战争 中 。 而 第 二 种 方法 重视 对 知识 的 积累 ， 以 便 将 其 应 用 到 以 后 相似 的 情 
形 中 (路径 B) 。 对 于 路 径 A， 经 验 教训 是 快速 获取 、 整 合并 转化 为 行动 的 。 美 国 陆军 经 验 教训 学 习 中 心 将 社区 送 往 战场 ， 并 确 
保 所 有 的 结果 都 是 可 以 被 分 析 的 。 其 中 一 些 经 验 教训 会 作为 路 径 B 保 留 下 来 ， 形 成 陆军 条 令 供 长 期 使 用 。 路 径 B 也 会 在 不 同 的 流 
程 和 技术 中 使 用 。 


美国 陆军 军备 研究 、 开 发 与 工程 中 心 (ARDEC) 已 建立 了 完备 的 系统 ， 将 经 验 教训 运用 到 当前 的 项 目 中 (路 径 A) 。 目 前 ， 
中 心 还 通过 鼓励 参与 的 方式 致力 于 将 经 验 教 训 在 组 织 范 围 内 推广 (路径 B) 。 这 些 经 验 教 训 会 将 过 时 的 信息 蔡 换 掉 。 


在 路 径 A 中 ， 吸 取 教 训 的 主要 用 户 是 项 目 中 的 社区 或 是 战场 上 的 士兵 。 为 什么 参与 者 更 认同 此 路 径 ? 因为 项 目 成 员 能 够 高 度 
参与 ， 当 他 们 从 中 吸取 教训 时 ， 也 是 一 个 受 教 的 过 程 。 参 与 者 使 用 教训 后 可 了 立即 获 益 ， 提 高 成 功 的 机 会 。 从 参与 者 的 角度 来 看 ， 
相 较 于 社区 (或 者 士兵 ) 获取 的 教训 只 用 于 提升 未 来 项 目 业绩 (或 战场 表现 ) ， 参 与 到 总 结 经 验 教训 的 活动 中 的 意义 更 大 。 当 组 
织 使 用 路 径 A 时 ， 其 他 的 分 歧 或 职能 则 成 为 次 要 。 


路 径 A 设 计 的 关键 是 ， 在 重要 节点 捕获 教训 ， 使 其 运用 到 当前 项 目 中 。 随 着 项 目 接近 尾声 ， 项 目 社区 成 员 会 逐渐 失去 兴趣 ， 
组 织 要 推动 其 继续 发 展 。 

为 路 径 A 设 计 总 结 经 验 教训 的 战略 时 ， 在 具体 项 目 中 试行 经 验 ， 能 有 助 于 获取 并 运用 经 验 。 一 旦 建立 了 总 结 经 验 教训 的 方 
法 ， 即 可 在 组 织 的 项 目 管理 方法 或 流程 中 的 重要 节点 蔡 入 经 验 。 这 不 仅 能 提高 其 他 参与 者 经 验 转化 的 可 能 性 ， 还 能 形成 总 结 经 验 
教训 方法 的 早期 拥护 者 。 


路 径 B 的 挑战 和 在于， 要 保证 流程 改进 ， 并 将 经 验 教训 融入 未 来 的 实践 和 项 目 中 。 该 路 径 设 计 的 关键 是 ， 经 验 教训 的 提供 者 与 


接受 者 不 能 是 同一 人 员 或 者 同一 项 目 。 路 径 B 至 少 需要 完成 以 下 工作 : 
:为 员工 建立 经 验 教训 搜索 的 程序 。 
鼓励 流程 拥有 者 运用 以 往 的 经 验 教训 ， 以 此 激励 员工 并 为 他 们 创建 学 习 的 氛围 。 
:建立 便于 员工 访问 和 收集 经 验 的 知识 库 。 


通过 协调 者 缩小 原始 环境 与 新 环境 之 间 的 差距 。 


此 外 ， 若 员工 进入 新 的 项 目 ， 组 织 要 考虑 经 验 教训 的 传递 问题 。 员 工 加 入 项 目 后 ， 经 验 会 跟随 员工 在 新 的 项 目 中 发 挥 作用 。 
组 织 要 从 战略 角度 考虑 人 员 的 配置 问题 ， 确 保有 效 的 工作 方法 。[1] 


在 两 种 路 径 中 ， 员 工 捕 获 经 验 并 将 其 提供 给 其 他 员工 的 速度 越 快 ， 说 明 员工 利用 经 验 教训 的 能 力 越 强 。 


在 美国 陆军 军备 研究 、 开 发 与 工程 中 心 ， 员 工 能 随时 向 知识 库 传 送 经 验 教训 。 由 经 验 教训 的 提供 者 、 使 用 者 和 流程 拥有 者 组 
成 的 社区 ， 会 定期 地 对 这 些 经 验 教训 进行 复查 。 该 流程 结构 可 确保 全 体 员 工 能 够 快速 访问 经 验 教训 。 


美国 陆军 经 验 教 训 学 习 中 心 运用 层级 式 的 方法 来 提升 经 验 教训 发 布 的 速度 。 简 单 的 经 验 教训 会 在 7 天 内 以 在 线 的 方式 共享 给 
部 队 、 军 校 、 培 训 中 心 以 及 其 他 的 服务 机 构 。 更 为 复杂 的 经 验 教训 会 评估 战术 与 训练 之 间 的 差距 ， 并 在 100 天 内 公布 。 最 终 ， 美 
国 陆军 经 验 教训 | 学 习 中 心 会 按照 需求 提供 经 验 教训 的 信息 ， 并 将 信息 编 入 到 教学 内 容 中 ， 使 教学 内 容 变 得 更 为 完善 。 


每 条 经 验 教训 的 发 布 首 先 会 被 技术 专家 或 者 流程 拥有 者 审查 。 所 以 ， 员 工 相 信 他 们 检索 和 重用 的 经 验 教训 是 无 误 且 有 价值 
的 。 至 此 可 总 结 出 ， 最 佳 总 结 经 验 教训 的 方法 是 要 平衡 速度 与 质量 。 


忆 结 经 验 教训 


方法 论 


若 组 织 中 存在 成 熟 的 、 被 广泛 运用 的 流程 改进 或 项 目 管理 方法 ， 不 论 选择 哪 条 路 径 ， 组 织 都 会 获得 极 大 地 提升 。 虽 然 不 是 每 
个 组 织 都 存在 这 样 的 优势 ， 但 流程 管理 目标 会 推进 总 结 经 验 教训 的 方法 。 标 准 化 的 流程 管理 方法 能 使 经 验 教训 所 带 来 的 改进 更 容 
易 地 转移 到 组 织 中 的 其 他 部 门 ， 而 不 必 在 经 验 教训 的 匹配 上 花费 过 多 的 精力 。 


最 后 ,我 们 用 总 结 经 验 教训 流程 的 关键 成 功 要 素 作为 本 节 内 容 的 结尾 。 总 结 经 验 教训 流程 的 关键 要 素 是 将 标准 化 的 工作 方式 
或 正在 进行 的 项 目 融 入 总 结 经 验 教训 | 流程 中 。 确 保 获 取 或 重复 使 用 经 验 教训 是 工作 的 关键 组 成 部 分 ， 以 便 让 员工 更 愿意 从 经 验 教 
训 中 获得 指导 ， 进 而 改进 项 目 管理 实践 、 策 略 和 制度 。 


[1] 这 种 工作 方法 的 详细 介绍 参见 C.Jackson Grayson and Carla O° Dell,If Only We Knew What We Know:Transfer of Internal Knowledge 


and Best Practice(New York:Free Press,1998). 


最 佳 实践 转移 


在 《如 果 我 们 知道 我 们 所 知道 的 》 一 书 中 ， 我 们 介绍 了 知识 和 最 佳 实践 转移 的 相关 内 容 。 自 那 之 后 ， 经 过 多 年 的 研究 和 实 
践 ， 知 识 在 不 断 地 上 发展。 但 现在 ， 若 需 对 最 佳 实践 转移 进行 深入 了 解 ， 此 书 仍 可 作为 参考 。 


在 组 织 中 ， 快 速 识别 并 采用 卓越 的 实践 能 力 仍 是 其 重要 的 竞争 优势 。 无 论 什 么 行业 ， 重 用 被 验证 的 成 功 实践 可 帮助 组 织 降低 
风险 、 减 少 成 本 、 缩 短 周期 、 快 速 提升 、 提 高 用 户 满意 度 并 做 出 更 好 的 决策 。APQC 的 研究 Facilitated Transfer of Best 
Practices 表 明 ， 相 比重 复制 造 或 者 忽略 最 佳 实践 ， 组 织 通过 转移 最 佳 实践 可 有 效 地 节约 成 本 ， 进 而 为 组 织 创 造 数 百 万 美元 的 效 
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通过 共享 组 织 中 其 他 部 门 的 最 佳 工作 行为 ， 员 工 可 以 获得 理论 、 证 据 以 及 专业 知识 。 当 实践 为 组 织带 来 最 终 效益 时 ， 组 织 很 
ME (并 非 不 可 能 ) 忽视 或 者 否认 实践 的 价值 。 通 过 把 知识 运用 到 行动 中 ， 最 佳 实践 转移 可 帮助 组 织 中 的 其 他 员工 更 好 、 更 快 、 更 


有 效 地 学 习 。 


但 最 佳 实践 的 内 部 转移 不 是 简单 地 将 连接 图 或 流程 图 传送 到 另 一 位 置 。 比 如 知识 管理 方法 ， 它 需要 有 组 织 战略 、 明 确 的 目 
标 、 丰 富 的 资源 以 及 协调 推动 者 和 阻碍 者 的 方法 。 


在 最 佳 实践 组 织 中 ， 成 功 的 转移 方法 具有 如 下 特点 : 


明确、 标准 的 转移 流程 。 
组 织 通用 的 转移 方法 。 
“促进 转移 方法 的 中 心 小 组 。 
“包括 指定 角色 和 重 


ll 


资源 的 转移 方法 。 


.将 知识 迁移 或 知识 复制 与 其 他 改 ; 


最 佳 实践 转移 方法 适用 的 三 种 情形 是 : 
法 应 对 复杂 的 市 场 环境 ; 组 织 致 力 于 降低 成 本 、 提 高 质量 、 保 证 用 户 (或 员工 ) 体验 的 一 致 性 。 


措施 结合 。 


商业 模式 需 利 用 一 套 固 定 的 资源 以 达到 成 本 最 小 化 的 目标 ; 商业 模式 需要 标准 化 的 方 


当 商 业 模式 满足 一 个 或 多 个 上 述 情况 时 ， 对 系统 转移 方案 的 投资 取决 于 投资 的 潜在 回报 率 ， 包 括 以 下 几 方面 : 


可 在 多 个 地 点 进行 相似 或 相同 的 实践 。 


大量 的 实践 是 相对 稳定 的 ， 不 需要 经 常 随 外 部 市 场 的 变化 而 变化 。 


:无 论 是 现行 的 实践 还 是 优化 的 实践 ， 都 有 其 过 人 之 处 ， 并 保证 实践 能 在 多 地 使 用 。 
:标准 的 或 者 经 过 优化 的 流程 可 以 带 来 显著 的 投资 收益 或 者 战略 投资 回报 。 

“有 效 的 资源 可 用 于 支持 知识 转移 。 
业务 部 门 的 自主 性 不 会 阻碍 最 佳 实践 的 转移 。 


确立 了 企划 案 后 ， 最 重要 的 是 为 组 织 建 立 适 合 的 转移 流程 。 


识别 最 佳 实践 。 
获取 隐 性 知识 ， 证 明显 性 知识 。 


检验、 评价 、 确 认 实 践 。 


让 实践 的 提供 者 与 潜在 接受 者 i 


为 接受 者 提供 支持 ， 帮 助 他 们 j 


周 整 或 者 使 


行 交 流 并 分 享 实践 。 


实践 。 


以 下 是 3 个 成 功 进行 最 佳 实践 转移 的 知识 管理 方案 。 


一 套 系统 的 、 健 全 的 转移 流程 通常 包括 如 下 步骤 : 


1. 福 特 汽车 公司 。 福 特 公司 最 初 的 知识 共享 流程 被 称 为 最 佳 实践 复制 。 此 流程 建 于 20 世 纪 90 年 代 中 期 。 建 造 的 目的 是 提高 
制造 工厂 的 生产 效率 。 此 后 ， 知 识 共享 流程 也 应 用 于 公司 的 其 他 部 门 。 福 特 公司 知识 共享 流程 的 主要 特征 是 : 与 组 织 的 关键 战略 
建立 联系 ， 对 转移 流程 进行 定义 ， 明 确 角色 和 责任 ， 建 立 衡量 财务 以 及 运营 效果 的 标准 。 知 识 共 享 流程 建立 以 来 ， 已 为 福特 公司 


带 来 超过 1 亿美 元 的 收益 。 


2. 西 麦 斯 公司 。 西 麦 斯 公司 是 美洲 大 陆 最 大 的 水 泥 生 产 商 。 在 1985 年 全 球 扩 张 之 后 ， 组 织 可 以 有 效 管 理 其 知识 领域 。 组 织 
落实 天 键 技术 、 确 定 并 推广 最 佳 实践 以 及 培育 创新 。 


通过 最 佳 实践 转移 ， 规 范 流程 、 


3. 塔 塔 钢铁 公司 。 塔 塔 钢铁 公司 每 年 给 员工 设立 弹性 目标 ， 以 鼓励 他 们 利用 学 习 的 机 会 来 吸取 他 人 的 最 佳 实践 。 最 佳 实践 的 
转移 发 生 在 实践 社区 。 这 一 方法 极 大 地 提高 了 公司 的 利润 率 。 


RPFQC 为 一 家 矿业 公司 制定 了 一 套 选 择 实践 的 标准 ， 以 改进 它们 的 最 佳 实践 转移 方法 。 标 ; 


最 佳 实践 转移 的 标准 


佳 如 下 : 


att 
3H 
a 
WR] 
H 
N 
还 
ia 
x 
faut 
m 2 
mp 
EC 
ait 
=Æ 
J 
a 
还 
2H 
zr 
~ 


-战略 匹配 。 实 践 是 否 能 与 公司 战略 结合 ? 
适用 时 间 。 实 践 是 否 能 在 合理 时 间 周 期 内 使 用 ? 


衡量 效果 。 是 否 能 衡量 实践 的 效果 ? 
重复 使 用 。 实 践 是 否 是 可 重复 的 ? 
概念 基础 。 实 践 是 否 拥有 健全 的 概念 基础 ? 
满足 需求 。 关 键 需求 是 否 得 到 满足 ? 


知识 和 最 佳 实践 存在 于 每 一 个 组 织 中 ， 但 员工 很 少 对 它们 进行 分 享 。 即 使 员工 分 享 了 最 佳 实践 ， 实 践 也 不 一 定 能 被 落实 。 所 


以 ， 检 查 最 佳 实践 转移 的 关键 成 功 要素 尤 为 重要 。 杰 克 ` 格 亩 森 曾 说 : “传播 不 意味 着 接收 ， 接 收 不 意味 着 做 出 行动 。 


最 佳 实践 转移 的 挑战 在 于 时 间 、 组 织 文化 、 自 我 意识 、 怀 疑 的 态度 、 流 程 不 明确 、 缺 少 激励 以 及 缺乏 对 实践 的 认识 。 天 键 成 
功 要 素 可 应 对 这 些 挑战 。 


-对 于 单一 的 提供 者 和 接收 者 ， 多 考虑 使 用 直接 的 点 对 点 传输 。 可 以 通过 核心 社区 、 专 家 或 者 长 期 存续 的 社区 对 实践 进行 识别 、 验 证 以 及 传 
播 ， 以 此 实施 点 对 点 传输 。 


根据 组 织 情况 调整 方法 。 通 过 定义 、 识 别 、 创 造 最 佳 实践 ， 改 变 传输 模式 ， 确 认 最 佳 实践 的 作用 ;是 否 强制 采纳 实践 ， 对 于 采纳 实践 支持 的 


程度 。 


' 在 任何 组 织 的 流程 改进 工作 中 ， 寻 找 最 佳 实践 转移 的 机 会 。 一 些 组 织 的 知识 管理 工具 和 原则 拥有 严格 的 流程 改进 方法 。 比 如 ， 六 
程 再 造 技术 。 在 定义 、 编 写 以 及 实践 实施 时 ， 流 程 改进 技术 可 以 发 挥 其 作用 。 


"获得 高 层 领导 的 支持 与 参与 ， 拥 有 健全 的 变革 管理 战略 (尤其 针对 强制 采纳 ) ， 以 及 广泛 的 资源 与 人 员 配置 。 
“强制 采纳 需要 拥有 更 多 的 便利 性 和 严密 性 。 强 制 采纳 会 比 资源 采纳 的 成 本 更 高 。 而 强制 采纳 是 流程 标准 化 的 特性 。 
` 需 要 特定 的 组 织 部 门 支持 最 佳 实践 转移 ， 以 便 明确 角色 和 责任 。 
更 多 使 用 结果 评价 的 知识 管理 方法 。 


6 格 玛 和 流 
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小 结 


这 些 在 长 期 使 用 中 形成 的 知识 管理 方法 曾 明 了 完善 的 知识 管理 体系 是 如 何 产 生 的 。 通 过 APQC， 可 以 查找 到 更 多 的 知识 管理 
方法 以 及 如 何 实 施 的 相关 信息 。 


成 熟 的 知识 管理 方法 需 得 到 政策 、 基 础 设施 、 角 色 以 及 变革 管理 战略 的 支持 。 一 个 健全 的 知识 管理 方法 还 应 包括 对 活动 的 跟 
踩 能力 和 衡量 活动 实施 效果 的 能 力 。 在 本 书 的 第 8~ 10 章 ， 将 会 详细 介绍 这 些 重要 问题 。 


知识 管理 并 不 是 一 成 不 变 的 。 知 识 管理 专家 提出 ， 保 持 知识 管理 的 活力 才能 发 挥 其 力量 。 社 交 计 算 这 种 新 兴 方 法 能 帮助 组 织 
完成 知识 管理 的 长 期 目标 。 我 们 能 否 通过 用 户 控制 的 工具 ， 让 员工 更 好 地 接受 虚拟 教育 ”我 们 能 否 更 多 的 在 工作 中 获取 并 共享 知 
识 ， 从 而 让 这 一 流程 变 得 更 加 容易 ”这 些 内 容 将 在 本 书 第 6 章 进行 探讨 。 


资源 


APQC 如 下 的 资源 可 以 帮助 你 运用 成 熟 的 方法 。 


‘Audio: Carla O'Dell on the Transfer of Knowledge and Best Practices 


‘Building and Sustaining Communities of Practice 


‘Communities of Practice and Associations: How to Build and Sustain Effective Communities in Your 
Associations 


‘Communities of Practice: An APOC Overview 


‘Cutting the Cost of Not Knowing: Lessons-learned Systems People Really Use 


‘Facilitated Transfer of Best Practices 


‘If Only We Knew What We Know: The Transfer of Internal Knowledge and Best Practice 


‘Lessons-Learned Systems People Really Use: Study Overview 


‘Networks: Compete on Knowledge with Communities of Practice 


‘Sustaining Effective Communities of Practice 
‘APOC Training: Building and Sustaining Communities of Practice 


‘Using Communities of Practice to Drive Organizational Performance and Innovation 


这 些 资源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 


站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


第 6 草 ”新 兴 的 知识 管理 方法 


新 兴 技 术 Web2.0 是 知识 管理 的 一 个 显著 的 新 前 沿 。 社 区 计算 (其 受 欢迎 的 网 络 和 协作 技术 ) ， 正 在 以 它 的 方式 进入 我 们 的 
目 织 ， 形 成 企业 2.0。 与 这 个 驱动 用 户 相关 的 现象 就 是 移动 设备 。 正 如 第 1 章 中 所 预先 展示 的 那样 ， 这 些 趋 势 对 知识 管理 有 着 重要 
的 影响 。 


Web2.0 是 一 种 技术 ， 如 社交 了 网站、 博客 和 微 博 、 维 基 、 社 交 标 签 、 社 人 交 书 签 、Mashup 以 及 虚拟 网 络 空间 。 社 交 计算 指 的 
是 一 种 新 的 关系 和 由 此 产生 的 权力 结构 (Li，Charron，and Favier, 2006) 。 企 业 2.0 指 的 是 社交 计算 在 商业 环境 中 的 应 用 。 
与 企业 集中 管理 IT 应 用 程序 不 同 的 是 ， 这 些 工具 易于 使 用 ， 用 户 易 于 控制 ， 低 成 本 或 者 零 成 本 ， 是 自发 的 和 自我 组 织 的 。 


我 们 可 以 从 这 些 技术 ( 像 2.0 一 样 的 简单 工具 ) 中 学 到 什么 呢 ， 这 种 技术 能 帮助 我 们 在 远 距 离 下 建立 密切 联系 吗 ? 能 促进 
事 间 的 知识 共享 吗 ? 本 章 将 着 眼 于 2.0 工 具 对 知识 管理 的 影响 ， 而 第 7 章 完全 集中 在 独特 而 重要 的 社交 网 络 方面 。 


2.0 工 具 


博客 。 简 称 Web 日 志 ， 就 是 网 上 期 刊 或 日 记 。 


协同 工具 (同步 和 异步 ) 。 不 像 Web2 .0 工具 那样 苛刻 ， 协 作 工具 包括 了 一 些 宽泛 的 应 用 ， 能 够 使 团队 和 社区 共同 工作 。Mircosoft 
SharePoint 就 是 一 个 广泛 使 用 的 例子 。 


专家 定位 。 这 是 一 个 综合 性 的 方法 ， 涉 及 人 、 流 程 、 技 术 和 内 容 ， 旨 在 信息 互联 ， 识 别 那些 有 专业 技能 的 人 ， 并 将 其 与 那些 有 疑问 或 问题 的 人 
们 链接 ， 并 识别 需要 专业 技能 的 项 目 参 与 者 。 


Mashup。 两 个 媒体 源 的 组 合 起 来 ， 形 成 一 个 新 的 内 容 源 。 
微 博 。 简 短 的 博客 发 布 。 比 如 推 特 这 样 的 微 博 发 布 简短 内 容 ， 可 以 通过 一 对 多 的 形式 来 更 新 。 
播客 。 这 些 音频 和 视频 的 数字 媒体 文件 可 以 被 下 载 到 计算 机 和 移动 设备 。 


息 聚 合 ) 。RSS 人 允许 人 们 订阅 新 闻 、 博 客 、 播 客 等 在 线 资源 ， 并 接收 通知 。 它 提供 了 将 资源 聚合 到 一 个 特定 位 置 的 能 力 。 我 们 认 
k 具 ，RSS 非 常 适合 运用 于 移动 设备 。 


它 
社会 书签 、 大 众 分 类 法 和 协作 标记 。 eee oe a 己 户 定义 的 分 类 系统 。 它 可 以 运用 到 各 个 内 容 上 ， 例 如 分 类 有 时 被 称 为 大 
分 类 ， 书 签 被 称 为 标签 ， 标 签 也 可 以 指 用 户 应 用 的 标签 ， 或 自动 生成 的 标签 云 。 


社交 网 络 。 这 是 指 系统 允许 一 个 特定 的 网 站 成 员 了 解 其 他 成 员 的 技能 、 才 华 、 知 识 和 偏好 。 
虚拟 空间 。 虚 拟 空间 模拟 现实 ， 帮 助 用 户 交互 和 检索 网 络 上 的 信息 。 


了 * 享 、 编 辑 和 出 版 的 协作 系统 。 维 基 人 允许 许多 作者 在 线 撰 稿 或 讨论 一 个 文件 里 的 内 容 ; 也 可 以 通过 一 个 共享 的 在 线 空 间 协 
中 o 
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社交 计算 的 承诺 


当 在 工作 中 开始 应 用 社交 计算 时 ， 现 实 的 应 用 情况 远 远 没有 达到 预期 。 社 交 计 算 的 应 用 推广 速度 远 比 大 力 提倡 者 所 期 望 的 
慢 。 尽 管 一 些 组 织 ， 如 1IBM 和 MITRE 公 司 为 了 利用 这 一 功能 已 经 重新 构建 了 整个 知识 管理 项 目 和 IT 基 础 设施 。 知 识 管理 的 大 多 数 
项 目 都 或 多 或 少 地 运用 了 维基 技术 ， 这 使 得 它们 的 营销 、 公 共 关系 和 面向 顾客 的 网 页 团队 在 利用 社交 媒体 工具 方面 处 于 领先 地 
位 。('] 许 多 成 功 的 知识 管理 项 目 几乎 不 使 用 这 项 技术 ， 并 且 并 没有 觉得 错过 了 什么 。 


但 是 有 些 条 件 也 要 考虑 。 在 APQC 的 研究 The Role of Evolving Technologies 中 ， 我 们 做 了 基准 测试 ， 考 察 了 领导 如 何 组 
织 采 用 这 些 工具 为 知识 管理 战略 服务 。 我 们 看 到 企业 如 何 利 用 这 些 工具 来 加 速 合 作 ， 促 进 知 识 转移 ， 并 为 未 来 做 好 准备 。 它 们 有 
效率 和 灵活 地 使 用 这 些 方法 给 我 们 留 下 了 深刻 的 印象 。 员 工 们 不 仅仅 对 内 容 本 身 做 贡献 ， 而 且 也 通过 与 彼此 的 交互 创建 新 的 内 
容 ， 从 而 掀起 了 更 广泛 和 更 民主 的 信息 参与 之 风 。 我 们 还 发 现 ， 随 着 使 用 的 增加 ， 社 交 计 算 给 这 些 组 织带 来 的 好 处 呈 倍 数 增加 。 


社交 计算 承诺 了 民主 化 关系 和 内 容 本 身 ， 以 及 权威 内 容 与 流行 观点 之 间 的 辩证 关系 (James Surowiecki calls the wisdom 
of crowds, 2005) 。 现 在 员工 们 依据 他 们 求助 谁 和 他 们 对 谁 的 内 容 阅读 率 高 ， 来 确定 专家 。 数 字 化 能 力 正在 模糊 协作 和 实践 社 
区 的 概念 。 其 结果 是 ， 知 识 管理 越 来 越 专注 于 连接 员工 ， 更 少 地 专注 收集 和 管理 内 容 本 身 (这 种 连接 员工 的 数字 化 能 力 可 以 产生 
更 多 和 更 好 的 内 容 ) 。 


最 重要 的 是 ，2.0 工 具有 潜力 解决 多 年 来 困扰 知识 管理 的 许多 难题 。 社 交 计算 给 以 下 许多 方面 创造 了 条 件 : 


an 


k 同 兴趣 爱好 和 知识 连接 员 
少 发 布 内 容 所 需 的 时 间 。 
-在 组 织 内 增加 知识 发 布 者 和 知识 使 用 者 的 数量 。 

:用 户 产 生 内 容 ， 这 意味 着 组 织 很 少 依靠 内 容 管 理 者 来 产生 知识 (虽然 这 些 管 理 者 仍然 要 重新 打包 和 重新 调整 内 容 〉。 
减少 复杂 分 类 结构 。 
基于 反馈 来 提高 内 容 和 资源 的 质量 。 

降低 准 入 门槛 (因为 许多 web2 .0 工具 都 是 开放 的 资源 ， 成 本 低 ， 易 于 部 署 和 使 用 ) o 
给 员工 提供 更 多 控制 工具 ， 并 教会 他 们 如 何 使 用 这 些 工 具 以 及 如 何 提供 内 容 。 

-提供 知识 共享 技术 ， 运 用 这 些 技术 比 企业 的 应 用 程序 本 身 更 有 趣 。 


0 


括 专家 和 朋友 。 


= 


没 错 ， 除 了 最 后 一 项 外 ， 这 些 潜力 都 可 以 在 许多 好 的 沟通 交流 软件 上 得 到 实现 。 既 然 这 样 ， 为 什么 2.0 工 具 仍然 如 此 受 人 追 
捧 呢 9” 答案 就 是 : 脸 书 。 脸 书 拥 有 世界 各 地 的 成 百 上 二 万 的 用 户 ， 并 且 用 户 的 数量 还 在 迅猛 增长 ， 它 吸引 了 所 有 人 的 目光 。 紧 随 
其 后 的 是 推 特 。 和 大 多 数 人 一 样 ， 我 们 并 不 是 对 软件 本 身 感 兴趣 ， 我 们 感 兴趣 的 是 让 人 们 运用 这 些 软件 去 分 享 、 协 作 ， 使 他 们 的 
工作 更 有 效率 。 当 人 们 谈论 脸 书 时 ， 他 们 并 不 是 谈论 这 个 软件 本 身 ， 他 们 谈论 的 是 运用 这 个 软件 能 够 与 他 们 的 家 人 和 朋友 做 些 什 
么 。 这 便 是 你 的 员工 应 该 考虑 的 社交 计算 在 工作 中 如 何 运 用 。 


[1] 我 们 认为 这 是 关于 社交 媒体 在 面向 客户 的 应 用 程序 上 的 显现 力量 和 承诺 的 最 好 书籍 之 一 : HH F (Charlene Li) ARH: N 
诺 夫 (Josh Bernoff) #9Groundswell:Winning in a World Transformed by Social Technologies (Boston: Harvard Business School 
Press, 2008) 。 


揭示 信息 的 新 领域 


知识 管理 最 初出 现在 职场 上 时 ， 改 变 了 我 们 看 待 工作 的 方式 。 


对 于 知识 管理 ， 我 们 现在 有 了 特定 的 范式 和 视角 看 待 知识 流动 ， 并 且 了 解 运用 新 方式 激励 知识 资本 流动 所 产生 的 力量 。 


2.0 工 具 为 之 前 隐蔽 的 社会 因素 带 来 了 新 的 启发 ， 以 及 如 何 利用 这 种 力量 创造 全 新 的 可 行动 知识 。 考 虑 一 下 信息 多 样 化 的 性 


:信息 本 身 。 内 容 或 消息 。 
“有 关 信 息 的 信息 。 作 者 、 日 期 、 各 种 数据 和 添加 信息 背景 的 标签 ， 尤 其 是 在 他 们 使 用 这 些 信息 时 员工 添加 的 标签 。 
“信息 存储 的 信息 。 通 过 搜索 结果 、 提 醒 和 RSS 源 ， 以 及 合适 的 移动 设备 。 

“信息 的 社交 方面 。 员 工 对 内 容 的 意见 ， 以 及 交叉 引用 和 建议 。 


进而 ， 社 交 计算 为 那些 想 在 技术 层面 党 试 协作 工具 的 员工 提供 了 一 个 平台 ， 并 给 予 了 知识 管理 者 们 详尽 的 信息 。 这 些 2.0 工 
具 可 以 帮助 企业 了 解 员工 在 线 上 做 什么 、 和 谁 一 起 做 、 忙 于 做 什么 等 ， 并 生成 一 个 基于 行为 模式 的 新 信息 (通过 允许 员工 自愿 选 
择 加 入 服务 来 解决 隐私 方面 的 问题 ) 。 


有 了 这 些 信息 ， 我 们 可 以 有 效 分 析 许多 内 容 ， 如 标记 、 书 签 、 评 价 、 推 荐 、 评 论 、 编 辑 、 查 看 、 下 载 和 转发 ， 来 提升 员工 的 
经 验 和 内 容 的 可 访问 性 ， 确 定 哪些 信息 是 最 有 价值 的 ， 并 查看 谁 联系 了 谁 
新 一 代 自助 服务 : 数字 中 心 


第 4 章 讨论 了 知识 管理 自助 服务 的 理念 : 技术 辅助 编码 和 知识 显 性 化 。 诸 如 门户 网 站 、 搜 索引 擎 、 目 录 和 数据 库 等 工具 是 知 
识 管理 自我 服务 的 传统 方式 。 门 户 网 站 已 经 走 过 了 漫长 的 道路 ， 现 在 辅 以 网 络 链接 ; 并 且 一 个 问题 可 以 在 不 同 的 数据 库 中 进行 检 
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现在 出 现 了 一 种 理想 的 自助 服务 的 工具 ， 可 以 确保 员工 在 有 教育 契机 时 轻松 获取 知识 。 我 们 把 它 叫 作 数 字 中 心 。 一 个 知识 管 
理 数 字 中 心 能 够 使 员工 电子 化 、 单 点 式 进入 知识 库 ， 能 够 为 员工 提供 协同 工作 环境 和 知识 搜寻 技术 ， 有 效 定位 任何 位 置 的 专业 知 
识 。 员 工 可 以 随时 随地 通过 任何 电子 通信 设备 访问 所 需 的 知识 ， 与 同事 合作 ， 并 在 他 们 需要 的 时 候 找到 专家 。 


此 外 ， 数 字 知 识 管理 中 心 为 显 性 知识 提供 了 一 个 电子 化 平台 ， 为 工作 开展 或 发 展 创意 提供 了 协作 环境 。 一 个 理想 的 数字 知识 
管理 中 心 具有 以 下 七 个 最 佳 实践 特点 : 


lik 


Is 


员工 遇 到 问题 、 需 要 获取 信息 或 需要 输入 信息 的 时 候 ， 可 以 访问 文档 、 进 行 交 流 或 咨询 专家 的 意见 。 

2. 有 一 套 流程 和 技术 ， 可 以 搜寻 到 相关 员工 和 文档 的 信息 。 

3. 服 务 器 能 够 随时 随地 从 数据 库 专家 定位 系统 、 社 会 网 络 分 析 和 分 离 度 等 方面 获取 结果 。 
是 可 扩展 的 ， 甚 至 可 以 全 球 化 的 。 

5. 任 何 服务 器 在 需要 的 时 候 可 以 随时 启用 。 

6. 系 统 可 以 基于 一 定 的 工作 背景 〈 例 如 ， 从 事 工程 项 目 ) 或 工作 角色 《〈 例 如， 项 目 负责 人 或 主管 ) 预测 人 员 需 求 。 

.该 方法 来 自 他 人 日 常生 活 中 的 教 与 学 ， 并 能 够 支持 和 受益 开放 的 文化 。 


A 


.该 方法 


~ 


将 该 数字 中 心 作 为 2.0 工 具 是 可 行 的 。 鉴 于 这 些 新 技术 ， 工 作 流程 中 的 知识 管理 将 有 更 多 的 方式 来 支持 教育 契机 。 


数字 中 心 的 工作 


所 以 ， 你 从 哪里 开始 呢 ? 让 我 们 来 看 看 组 织 如 何 使 用 一 些 最 流行 的 2.0 工 具 ， 帮 助 员 工 在 有 教育 契机 时 获取 内 容 (在 本 章 的 
最 后 ， 我 们 简单 总 结 了 几 个 组 织 采 用 的 企业 2.0 工 具 方 法 ) 。 


维基 百科 : 企业 2.0 的 表演 者 


在 APQC 知 识 管理 社区 的 成 员 中 ， 维 基 百 科 一 直 被 列 为 最 重要 的 Web2.0 工 具 ， 上 面 有 各 种 各 样 的 人 创建 的 新 内 容 。 我 们 对 
维基 的 熟悉 度 很 高 ， 部 分 原因 是 维基 百科 已 经 有 了 知名 度 。 它 的 标记 语言 是 众所周知 的 ， 而 且 它 是 一 个 免费 和 开放 资源 工具 。 维 
基 也 是 高 度 可 见 和 易于 解释 的 ， 这 对 于 广泛 使 用 至 关 重要 。 员 工 创建 内 容 ， 并 与 他 人 创建 的 内 容 互 动 ， 在 这 一 过 程 中 创建 了 新 的 
知识 。 组 织 可 以 通过 填充 应 用 程序 来 启动 使 用 。 使 用 得 越 多 ， 受 益 就 越 多 。 


即使 像 罗 克 韦 尔 柯 林 斯 公司 这 样 不 需要 其 他 社交 计算 工具 的 组 织 ， 也 会 发 现 维基 技术 在 需要 多 元 输入 以 及 经 常 更 新 内 容 方面 
非常 有 用 。 其 用 途 包括 程序 的 协作 开发 和 程序 手册 协作 开发 、 类 似 FAQ 的 数据 库 和 词汇 表 的 创建 ， 发 布 项 目 信息 ， 如 会 议 纪 要 
和 产品 信息 文件 等 。 


罗 克 韦 尔 柯林斯 公司 采用 了 许多 不 同 领域 的 知识 储存 ， 并 将 它们 结合 在 维基 内 部 或 论坛 环境 里 面 。 现 在 工程 师 可 以 寻找 到 他 
们 需要 的 任何 信息 ， 包 括 工 艺 流程 、 培 训 、 指 导 方针 、 实 践 社区 和 外 部 资源 。 维 基 是 嵌入 在 内 部 的 流程 工具 。 它 还 包括 一 个 支持 
论坛 ， 这 样 员工 可 以 问 问题 、 搜 索 相关 文章 的 方式 或 者 直接 得 到 项 目 专 家 的 支持 。 


西门 子 公 司 在 工作 中 大 量 使 用 维基 : 会 议 纪 要 、 议 程 、 产 品 文 档 、 词 汇 表 和 报告 。 从 小 型 工作 组 使 用 维基 ， 到 | 西门子 业务 痢 
门 内 使 用 维基 ， 再 到 跨 业务 部 门 使 用 维基 ， 事 实 上 ， 大 约 有 60 种 不 同 的 维基 驻 留 在 西门 子 的 各 种 平台 上 。 


其 他 组 织 的 例子 进一步 说 明了 它 的 广泛 应 用 。 埃 森 哲 运用 维基 界面 让 用 户 创建 一 个 单一 问题 或 解决 方案 的 拓展 接口 。 其 结 
是 创意 和 想法 如 区 藤 般 地 集合 起 来 ， 为 问题 提供 持续 的 解决 方案 。 美 国 国务 院 创建 了 组 织 知 识 和 分 布 式 写作 编辑 的 维基 ， 任 何 员 
工 都 可 以 创建 和 编辑 文章 。 在 美国 中 央 情 报 局 领导 下 ，“9.11” 之 后 美国 情报 界 创建 了 情报 百科 ， 用 以 连接 不 同 来 源 的 情报 信息 

(CIA, 2009a) 。 惠 普 公 司 的 维基 也 支持 大 规模 协作 ， 并 将 维基 作为 组 织 的 知识 库 。 荷 兰 皇家 壳牌 集团 的 维基 是 该 组 织 非 常 详 
细 的 百科 全 书 ， 从 许多 现 有 的 资源 (包括 培训 项 目 ) 中 聚合 了 大 量 知识 。 


然而 ， 维 基 也 未 能 避免 受到 挑战 。 员 工 们 花费 时 间 精 力 对 维基 做 出 贡献 ， 但 专家 和 领导 者 可 能 并 没有 去 做 些 什么 。 此 外 ， 专 
家 (或 某 些 人 ) 可 能 抱怨 他 们 编辑 的 文稿 被 一 些 陌 生 人 或 者 比 他 们 经 验 少 的 人 指 手 画 脚 。 集 体 的 智慧 也 不 可 能 避免 所 有 的 疏漏 。 


博客 


博客 是 最 具有 个 性 和 特质 的 2.0 工 具 。 博 客 是 个 人 出 版 的 缩影 。 互 动 的 潜能 和 和 能够 从 他 人 处 得 到 反馈 可 能 是 博客 最 大 的 优 
势 ， 这 使 得 博客 既是 特殊 的 社交 网 络 工 具 (假使 有 人 在 博客 上 评论 ) ， 也 是 展示 专业 技能 的 一 个 应 用 程序 。 


许多 组 织 的 公关 部 门 利用 博客 宣传 组 织 思 想 和 高 层 领导 的 想法 ， 提 供 更 多 的 渠道 与 管理 层 沟通 。 当 企业 管理 层 需要 去 宣传 、 
合作 、 让 专家 传播 他 们 的 专 有 技术 时 ， 他 们 将 博客 作为 一 种 沟通 交流 的 工具 。 


但 是 ， 对 于 知识 管理 来 说 博客 有 哪些 有 用 的 应 用 呢 ? 


博客 在 荷兰 皇家 壳牌 公司 被 广泛 使 用 。 该 公司 大 约 有 415 位 内 部 博 主 。 在 实验 室 里 ， 研 究 人 员 正 在 用 知识 管理 应 用 平台 中 的 
博客 功能 取代 传统 的 实验 室 笔记 本 。 专 利 局 现在 已 经 接受 博客 作为 电子 笔记 格式 ， 因 此 更 多 的 高 级 研究 人 员 已 经 开始 通过 博客 记 
录 自 己 的 实验 。 这 一 重要 的 变化 来 源 于 荷兰 皇家 壳牌 公司 的 科学 家 们 。 博 客 可 以 充分 体现 人 们 已 经 做 了 什么 而 不 只 是 计划 了 什 
么 。 这 现象 已 经 开始 改变 原 有 的 博客 环境 ， 越 来 越 多 的 科学 家 和 研究 人 员 开 始 为 博客 提供 额外 的 指导 意见 和 评论 。 显 然 ， 在 研究 


人 员 中 增加 了 网 络 是 件 好 事情 。 


我 们 还 发 现 了 博客 在 美国 国务 院 有 另外 一 个 非常 有 用 的 应 用 。 大 使 和 外 交 官 可 以 通过 阅读 对 方 的 博客 或 登录 聊天 窗口 与 世界 
各 地 的 领导 人 进行 互动 。 网 络 聊天 和 博客 经 常 帮助 美国 国务 院 更 好 地 了 解 感 兴趣 的 区 域 。 


美国 国务 院 有 一 个 博客 是 由 其 在 土耳其 伊斯坦布尔 的 经 济 官员 运营 的 。 它 已 经 取代 了 由 电子 邮件 传递 土耳其 经 济 情况 的 知 
识 。 美 国 国务 院 使 用 博客 ， 而 不 是 电子 邮件 ， 因 为 博客 可 以 正常 存档 并 成 为 其 部 门 记录 的 一 部 分 。 


在 美国 国务 院 另 外 一 个 成 功 的 案例 是 系统 管理 员 用 博客 进行 IT 知 识 共享 。 该 博客 由 四 大 洲 的 |T 专 家 运营 。 它 主要 是 一 个 知识 
交流 中 心 和 讨论 系统 技术 的 论坛 。 


看 了 这 些 关于 博客 的 应 用 ,我们 仍然 相信 ， 对 内 部 知识 管理 来 说 ， 它 的 价值 主要 在 于 主管 、 专 家 及 其 他 的 员工 可 以 将 博客 作 
为 个 人 信息 发 布 的 平台 ， 将 有 用 的 信息 传播 给 更 多 的 人 ， 并 邀请 他 们 提出 意见 。 


社会 化 标签 和 书签 


通过 揭示 信息 所 隐藏 的 两 方面 内 容 (信息 保存 的 相关 信息 和 社会 化 方面 的 信息 ) ， 社 交 计 算 让 员工 能 够 通过 众多 资源 相互 帮 
助 ， 并 且 基 于 他 人 的 兴趣 点 ， 发 现 自己 感 兴趣 的 方面 。 


社会 化 标签 和 书签 允许 员工 分 享 他 们 觉得 有 用 的 网 站 链接 和 内 容 。 员 工 能 够 在 其 他 人 已 经 甄选 过 的 信息 来 源 上 加 以 提炼 。 社 
会 化 标签 和 书签 还 提供 访问 链接 和 信息 ， 这 些 链 接 和 信息 已 经 得 到 专家 和 员工 等 群体 中 其 他 人 的 高 度 评 价 。 


相 比 传统 的 自动 检索 和 分 类 软件 ， 该 系统 具有 若干 优点 。 社 会 化 标签 和 基于 分 类 标签 的 网 络 资源 是 由 理解 了 相关 内 容 和 背景 
的 人 做 出 的 ， 而 不 是 试图 通过 关键 词 定 义 的 软件 。 此 外 ， 被 使 用 次 数 越 多 的 资源 会 被 越 多 的 员工 加 入 书签 。 因 此 ， 这 一 系统 基于 
效用 对 资源 进行 排列 分 类 。 可 以 说 这 比 一 个 基于 外 部 连接 指向 相关 资源 的 排名 更 加 有 用 。 


MITRE 使 用 一 个 优秀 的 内 部 Web 服 务工 具 Onomi， 分 享 和 管理 个 人 电子 书签 。 书 签 可 以 编辑 、 删 除 、 发 送 电子 邮件 或 进行 
搜索 。 员 工 们 可 以 查看 访问 量 最 大 的 书签 。 而 且 ， 可 以 通过 查看 个 人 档案 检索 来 共享 书签 。 当 员工 将 光标 放 在 某 个 姓名 上 时 ， 系 
统 将 会 显示 这 个 人 已 经 递交 了 的 电子 标签 的 数目 ， 如 果 需 要 该 员工 额外 的 信息 ， 系 统 还 能 够 显示 他 的 电话 号 码 。 员 工 可 以 标记 书 
签 、Rss 订 阅 ， 当 有 其 他 人 关注 或 标记 新 的 标签 时 会 有 系统 通知 。 


社会 化 标签 被 整合 进入 IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 的 联合 搜索 功能 中 ， 员 工 能 够 通过 社会 性 标签 过 滤 搜 索 结果 。 标 签 数据 也 用 
来 为 基于 社交 网 络 的 内 容 推 荐 服务 。 标 签 数 据 还 被 用 于 提供 以 个 人 为 中 心 的 内 容 观 点 。 员 工 可 以 查看 在 某 些 站 点 上 已 经 标记 的 一 
些 人 的 名 字 ; 他 们 还 可 以 通过 搜索 某 人 ， 查 看 这 个 人 标记 了 什么 。 员 工 也 可 以 创建 一 个 可 视 化 列表 来 跟踪 特定 的 专家 或 同事 的 标 
签 。 从 知识 管理 的 角度 看 ， 这 一 虚拟 化 的 学 徒 方式 受益 于 社会 化 标签 和 和 RSS 订阅 。 


评级 与 建议 


像 标 签 一 样 ， 当 有 足够 的 员工 参与 时 ， 评 级 就 会 流行 起 来 。 最 熟悉 的 评级 系统 的 例子 是 亚马逊 的 顾客 评论 和 评级 制度 。 通 过 
相关 、 不 太 知 名 的 产品 推荐 ， 客 户 的 评价 有 助 于 将 大 量 的 产品 进行 分 类 。 埃 森 哲 采用 用 户 可 以 评价 的 工具 ， 就 像 其 他 大 规模 协同 
应 用 程序 那样 ， 如 YouTube。 通 过 这 个 工具 ， 员 工 可 以 评价 别人 的 想法 ， 把 最 好 的 (或 最 流行 的 ) 想法 置 于 管理 评论 的 顶部 。 
在 一 个 实例 中 ， 这 个 工具 可 以 用 来 产生 好 的 思路 ， 以 帮助 客户 端 改 善 客户 体验 。 对 使 用 该 工具 的 员工 给 予 一 些 入 职 培训 指导 ， 让 
他 们 觉得 有 能 力 和 资格 运用 整个 工具 献计 献策 。 已 经 有 超过 300 人 正在 使 用 整个 工具 ， 并 且 已 经 产生 75 个 改善 客户 服务 的 想法 。 


在 过 去 ，15 万 个 被 存储 的 内 容 是 无 法 管理 的 。 现 在 ， 由 于 合并 了 搜索 和 评级 系统 ，IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 的 员工 能 够 快 


速 识 别 最 佳 和 最 可 重复 使 用 的 内 容 。 该 组 织 的 评级 系统 帮助 员工 过 滤 掉 无 用 的 或 者 不 相关 材料 ， 同 时 帮助 员工 定位 高 质量 的 内 
容 。 员 工 在 他 们 的 台式 机 上 安装 简单 的 浏览 器 插件 ， 可 以 按 1 到 5 等 级 来 评价 这 些 文件 。 员 工 还 可 以 在 这 些 文件 上 附加 评论 ， 以 
便 能 迅速 地 被 其 他 员工 使 用 。 评 级 被 编译 在 一 个 中 央 数 据 库 中 ， 并 与 其 他 的 评级 对 照 ， 从 而 产生 文档 的 平均 质量 等 级 。 内 容 评级 
被 计 入 搜索 和 索引 结果 中 ， 有 助 于 显示 组 织 的 集体 智慧 。 


虽然 我 们 做 了 提示 ， 但 员工 在 评价 同事 所 提供 的 内 容 时 还 是 会 感到 不 舒服 ， 因 为 评级 是 非 匿名 的 ， 有 可 能 会 影响 人 际 关 系 ， 
而 不 是 像 亚马逊 的 评级 那样 。 但 是 ， 如 果 员 工 与 别人 分 享 一 个 好 的 兴趣 点 ， 那 么 评分 或 评级 就 会 超过 集体 平均 水 平 。 


集成 搜索 功能 


每 个 人 都 感叹 信息 过 载 。 在 不 同 的 网 站 上 运行 不 同 的 搜索 也 是 一 种 痛苦 。 员 工 希 望 将 搜索 结果 与 相关 资源 、 专 家 和 社区 整合 
在 一 起 。 他 们 人 迫切 地 希望 访问 工作 中 所 需 的 人 和 事 。 


为 什么 员工 历来 不 喜欢 内 部 搜索 引擎 ”原因 是 可 搜索 性 。 因 为 内 容 没有 正确 地 标记 或 隐藏 在 各 种 各 样 的 本 地 数据 库 中 。 在 这 
里 ， 集 成 搜索 功能 可 以 发 挥 作用 ， 并 能 显示 出 挖掘 所 有 高 含金量 信息 的 力量 。 集 成 搜索 指 的 是 跨 多 个 数据 库 并 使 用 标准 而 不 是 简 
单 地 依据 发 生 频率 来 评价 事物 相关 性 的 技术 。 这 一 技术 人 允许 搜索 引擎 运用 社会 化 标签 、 书 签 以 及 对 相关 内 容 的 评价 。 


整合 搜索 是 MITRE 的 2.0 平 台 的 关键 组 成 部 分 。 通 过 Moogle (谷歌 的 MITRE 版 本 ) ， 所 有 员工 都 可 以 访问 基本 内 容 、 专 家 
定位 系统 以 及 在 论坛 和 共享 点 网 站 上 的 人 员 列 表 。 


对 于 一 个 具有 集成 搜索 功能 的 企业 级 维基 来 说 ， 提 高 内 容 的 可 访问 性 是 人 荷兰 皇家 壳牌 公司 关注 的 重点 之 一 。 便 捷 快 速 访问 关 
键 信息 是 创建 维基 应 用 程序 背后 的 推动 力 。 昌 然 员工 在 壳牌 公司 的 维基 上 可 以 添加 和 编辑 信息 ， 但 是 维基 用 户 只 提供 了 20% 的 内 
容 ;另外 80% 是 企业 中 现成 的 内 容 。 壳 牌 公司 的 维基 加 载 集成 了 搜索 功能 来 改善 信息 传递 ， 并 且 确 保 员 工 可 以 快速 有 效 地 获取 相 
关 信 息 。 


使 用 埃 森 哲 的 集成 搜索 功能 ， 它 的 员工 既 可 以 单 点 访问 大 量 的 知识 ， 也 可 以 通过 附件 深入 搜索 。 来 自 排名 前 50 的 埃 森 哲 内 
容 应 用 程序 的 内 容 (企业 内 容 、 知 识 、 培 训 、 方 法 、 专 家 、 讨 论 和 外 部 内 容 ) 可 以 在 一 个 整合 的 、 易 于 使 用 的 应 用 程序 中 被 搜索 
到 。 


RSS 


Rss 能 够 让 员工 订阅 相关 内 容 ， 添 加 内 外 部 网 站 ， 包 括 项 目 网 站 、 数 据 库 和 博客 ， 提 醒 员工 已 更 新 的 内 容 。 此 外 ， 当 员工 想 
知道 更 多 信息 时 ， 简 单 地 点 击 就 可 以 了 解 想 要 的 内 容 。RSS 已 快速 地 成 为 一 个 强 有 力 的 工具 去 传递 各 种 各 样 的 信息 ， 并 且 有 助 于 
员工 掌控 他 们 接收 到 的 内 容 。 


组 织 使 用 这 些 订阅 是 为 了 方便 使 用 辅导 、 流 媒体 讲座 、PDF 提 案 、PPT 展 示 等 。RSS 也 迅速 成 为 一 个 搜寻 工具 ， 可 以 用 于 访 
间 最 新 的 信息 。 随 着 链接 、 电 子 照 片 和 其 他 有 用 的 媒体 的 出 现 ， 知 识 共享 程度 在 不 断 增 加 。RSS 尤 其 适合 移动 设备 ， 使 员工 们 随 
时 随地 可 以 收 到 相关 内 容 更 新 或 变化 的 通知 更 正 。 


作为 MITRE 的 其 他 知识 管理 方法 的 补充 ， 其 社会 化 标签 和 书签 工具 允许 用 户 共享 内 部 和 外 部 的 资源 ， 从 而 增加 访问 量 。 用 
户 可 以 了 解 到 谁 对 同样 的 题目 感 兴趣 ， 并 且 能 够 接收 相关 订阅 (例如 ， 所 关注 的 组 织 正在 发 布什 么 ) 。 


微 博 


快速 沟通 或 查找 一 位 同事 在 哪里 、 正 在 做 什么 ， 短 信和 电子 邮件 已 经 不 再 是 唯一 途径 。 我 们 要 感谢 推 特 ， 为 我 们 带 来 了 微 
博 。 我 们 将 微 博 定义 为 通过 短 消息 进行 一 对 多 的 沟通 方式 。 沟 通 可 能 包括 照片 、 音 频 剪 辑 或 其 他 内 容 的 链接 。 短 信和 是 私人 的 并 且 
通常 会 丢失 ， 微 博 则 是 一 种 公开 的 记录 。 


微 博 时 代 
2010 年 4 月 ， 推 特 把 他 们 全 部 公开 的 微 博 简讯 文件 档案 赠送 给 了 美国 国会 图 书馆 。 根 据 图 书馆 的 官方 博客 ， 微 博 与 第 一 份 电 


reer 
=I 
iy 


xd 


具有 相同 的 文化 


推 特 是 交流 沟通 、 新 闻 报 道 和 社会 趋势 等 历史 性 记录 的 一 部 分 ， 所 有 的 一 切 都 是 图 书馆 现 有 的 文化 馆藏 的 重要 补充 。 微 博 直接 记录 重要 事件 ， 
如 2008 年 美国 总 统 大 选 等 。 单 独 一 条 微 博 似乎 是 微不足道 ， 但 从 整体 上 来 看 ， 微 博 能 够 成 为 未 来 理解 21 世 纪 生 活 的 一 种 重要 资源 。 


微 博 为 员工 提供 了 一 种 做 什么 但 不 需要 其 他 人 回应 的 观念 ， 除 非 他 们 想 做 出 回应 。 这 意味 着 员工 可 以 随意 查看 这 些 信 息 ， 只 
要 这 些 信 息 适合 他 们 。 此 外 ， 员 工 可 以 自己 掌控 在 什么 设备 上 接收 微 博 、 接 收 淮 的 微 博 更 新 以 及 何 时 接收 微 博 。 


微 博 对 于 员工 和 移动 设备 来 说 近乎 完美 。 微 博 有 足够 的 、 关 于 你 的 情况 或 位 置 的 信息 提供 给 人 了 他人， 这 对 于 像 |BM 和 MITRE 这 
样 的 组 织 非 常 有 用 。 在 这 些 企业 中 ， 员 工 们 通常 不 在 办 公 室 ， 这 种 “跟踪 ”能 力 让 团队 领导 和 主管 们 能 够 了 解 他 们 的 员工 在 哪 
里 、 在 做 什么 。 从 教育 契机 的 角度 来 看 ， 微 博 在 获取 反馈 、 寻 求 帮助 ， 或 者 提供 给 他 人 可 能 感 兴趣 的 一 个 项 目 和 活动 上 ， 展 现 了 
强大 的 功能 。 此 外 ， 微 博 能 够 给 问题 提供 更 多 的 答案 ， 促 进 人 与 人 之 间 的 联系 ， 并 且 通 过 发 送 者 和 接收 者 发 现 更 多 的 信息 。 


员工 无 法 控制 谁 跟 了 他 们 的 帖子 。 微 博 成 了 透明 度 的 加 速 器 (“你 在 干什么 ? ”) ， 改 善 了 沟通 交流 和 情境 意识 (人 们 知道 
你 在 哪里 ) 。 然 而 ， 它 也 许 不 能 直接 成 为 你 的 组 织 的 知识 库 的 明晰 内 容 。 它 的 信息 就 像 微 风 穿 境 而 过 ， 然 后 消失 了 (但 是 ， 你 可 
以 保持 微 博 的 可 搜索 性 和 永久 性 ) 。 


MITRE 开 发 TWITRE (来 自 推 特 的 代码 ) 作为 常见 问题 的 解决 方案 ， 如 技能 发 现 、 员 工 位 置 感知 以 及 技能 的 可 用 性 等 。 
TWITRE 可 以 让 员工 分 享 和 发 布 他 们 日 程 上 的 会 议 活动 。TWITRE 的 微 博 功能 可 以 让 员工 回避 传统 日 程 表 的 缺点 ( 即 过 于 关注 会 
议 、 过 多 或 过 少 的 信息 共享 、 没 有 及 时 更 新 ) ， 并 且 提 供 实 时 的 位 置 和 状态 流程 。TWITRE 工 具 包括 联系 位 置 和 可 用 性 的 桌面 视 
图 、 关 键 词 的 通知 系统 、 基 于 电话 设备 的 专家 搜索 器 (这 对 MITRE 防 火 墙 外 面 的 人 相当 有 帮助 ) ， 以 及 公共 触摸 屏 等 。 一 个 新 
蜂 例 子 是 基于 局 域 网 络 的， 员工 可 以 在 公共 触摸 屏 的 旁边 按 下 一 个 拇指 指纹 阅读 器 ， 记 录 他 们 什么 时 间 在 办 公 空 间 。MITRE 发 


移动 设备 


教育 契机 经 常会 发 生 在 员工 们 离开 办 公 室 后 、 与 客户 合作 中 。 员 工 的 远程 操作 业务 会 不 断 增加 。 移 动 设备 使 组 织 无 论 何 时 何 
地 都 能 满足 员工 的 教育 契机 。 员 工 不 用 等 待 就 可 以 获取 需要 的 信息 ， 这 比 传统 的 桌面 系统 更 加 方便 、 成 本 更 低 。 


我 们 相信 大 多 数 知识 管理 专业 人 士 还 未 能 有 效 解 决 移动 设备 所 带 来 的 问题 。 (例如 ， 你 提供 给 员工 的 大 多 数 的 文档 适应 移动 
设备 的 小 屏幕 吗 ? 在 外 网 可 以 访问 公司 内 部 什么 内 容 ? ) 越 来 越 多 移动 设备 的 使 用 让 人 们 必须 重新 思考 一 切 相关 事物 。 比 如 ， 网 
页 上 使 用 的 图 表 、 邮 件 标题 的 适当 长 度 等 。 当 前 这 一 代 装 置 可 能 是 最 适合 简单 信息 的 ， 比 如 提醒 员工 有 信息 以 及 到 何 处 找到 该 信 
息 (因此 ，RSS 提 醒 有 价值 ) 。 如 果 你 能 从 记事 贴 看 到 它 ， 它 也 有 意义 ， 而 且 用 它 提 醒 某 人 去 做 某 事 ， 那 么 你 可 能 就 是 做 了 正确 
的 事情 。 我 们 建议 使 用 移动 设备 作为 获取 知识 和 传递 知识 的 渠道 。 这 些 知 识 并 非 是 有 深度 的 内 容 ， 而 是 一 些 提醒 、 即 时 通信 、 电 
子 邮件 和 通知 等 。 


由 于 设备 类 型 的 更 新 换代 ， 知 识 管理 的 方法 有 必要 被 重新 设计 。 这 些 方法 与 技术 类 型 和 供应 商 无 天。 技术 变化 是 迅速 的 。 我 


们 建议 为 员工 设计 时 要 考虑 大 多 数 设备 功能 的 兼容 性 ， 然 后 为 设备 制定 有 关 的 规则 和 独立 路 径 。 你 可 能 也 要 考虑 将 预 配置 链接 放 
在 移动 设备 的 主屏 上 。 


在 IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 ， 移 动 设备 的 使 用 者 大 多 是 顾问 和 应 用 程序 管理 专业 人 士 。 基 于 用 户 的 偏好 ， 员 工会 收 到 新 内 容 


或 内 容 更 新 的 通知 。 通 过 提供 通知 ，IBM 人 能 够 解决 信息 安全 方面 的 问题 ， 员 工 可 以 在 一 个 安全 的 环境 中 (在 防火 墙 后 面 ) 查看 这 


些 内 容 。 


有 益 的 工作 场所 


仍 有 一 些 知识 性 的 工作 ， 不 能 在 便条 上 进行 ， 不 能 通过 推 oe 这 些 任务 需要 持续 的 关注 和 使 用 批判 性 
到 一 些 方法 来 确保 员工 有 足够 的 心智 、 处 拟 和 现实 空间 来 轧 反省 和 做 出 决定 。 有 些 员 人 还 选择 在 远离 
多 亏 了 笔记 本 电脑 、 无 线 设备 和 移动 设备 ， 员 工 可 以 在 办 公 室 以 外 的 地 方 完成 工作 。 实 际 工作 中 只 要 员工 
和 关 掉 那些 提醒 系统 ， 他 们 就 有 可 外 J 个 有 利于 个 人 展开 批判 性 思维 发 展 的 工作 空间 。 而 在 家 工作 的 缺 # 
而 这 种 互动 能 创建 和 共享 隐 性 知识 。 


思维 。 知 识 管理 专业 人 员 必 须 找 
的 隔 间 里 和 同事 进行 深度 思考 。 
在 一 段 时 间 内 忽略 他 们 电子 邮件 
: 员工 们 不 能 面对面 的 互动 ， 


的 | 
点 是 


[i] “饮水 机 效应 ” 指 几 个 员工 在 一 起 进行 的 非 正式 的 面对面 谈话 ， 就 像 在 饮水 机 旁 的 闲聊 一 样 。 有 理论 称 ， 人 们 在 非 正式 的 谈 
天 小 组 中 能 想 出 最 好 的 创意 。 译 者 注 


挑战 和 变革 管理 


许多 2.0 工 具 易于 使 用 并 为 人 们 所 熟知 。 业 务 的 解决 方案 看 起 来 像 消 费 者 的 解决 方案 时 ， 你 不 需要 培训 员工 。 尽 管 培训 不 是 
必需 的 ， 但 不 要 忽视 彻底 的 变革 管理 。 当 有 足够 多 的 人 参与 时 ， 社 交 计算 就 会 起 作用 。 在 网 上 ， 这 数 亿 的 人 将 会 为 维基 或 评级 系 
统 做 出 贡献 。 现 在 ， 数 以 百 万 计 的 人 都 有 向 世界 发 布 信息 的 经 验 ， 昌 然 这 只 占 全 部 在 线 人 数 的 很 小 比例 。 只 有 大 量 的 员工 参与 
时 ，2.0 工 具 才 会 对 你 的 组 织 起 作用 吗 ? 


如 果 你 运用 变革 管理 的 方法 鼓励 员工 们 采用 和 参与 2.0 工 具 ， 我 们 认为 这 种 做 法 是 非常 正确 的 。 员 工 需 要 鼓励 和 理由 去 改变 
他 们 现 有 的 工作 方式 。 社 交 计 算 也 不 例外 。 你 仍然 需要 树立 一 个 榜样 、 一 个 有 效 的 沟通 计划 、 明 确 的 角色 分 工 以 及 在 适当 的 时 候 


给 予 赞誉 So 


下 面 让 我 们 详细 地 介绍 一 些 挑战 和 变革 管理 存在 的 问题 


人 们 都 在 忙 


当 说 到 时 间 的 使 用 时 ， 知 识 管理 也 面临 相同 的 挑战 。 即 使 在 最 佳 实践 组 织 中 ，2.0 工 具 也 必须 证 明 自 己 在 员工 眼中 的 价值 。 
也 就 是 说 ， 如 果 员工 觉得 他 们 没有 时 间 学 习 新 的 应 用 程序 或 者 他 们 觉得 工具 带 来 的 好 处 没有 超过 学 习 和 使 用 它们 所 花费 时 间 的 价 
值 ， 那 么 新 的 应 用 程序 不 会 被 很 好 地 采用 。 在 第 9 章 ， 我 们 将 讨论 结构 化 沟通 和 如 何 鼓励 员工 尝试 这 些 工具 。 


2.0 工 具 的 使 用 应 该 与 员工 的 工作 流程 紧密 结合 。 如 果 对 他 们 来 说 ，2.0 工 具 容 易 使 用 ， 他 们 就 会 想 要 去 分 享 和 帮助 他 人 。 


为 了 工作 还 是 为 了 好 玩 


在 《经 济 学 人 》 中 ，Martin Giles 写 道 : “惊人 的 时 间 浪 费 在 了 研究 人 们 在 社交 网 络 上 浪费 的 时 间 这 一 课题 上 。 许 多 研究 结果 定期 会 声称 推 
特 、 脸 书 以 及 其 他 类 似 服务 的 使 用 对 企业 财富 造成 威胁 … 这 一 FOERMAN KERA, 人 们 会 去 工作 ， 而 不 是 将 时 间 泡 在 其 他 一 些 
消 遗 方式 之 上 。 本 着 同样 的 逻辑 ， 或 许 企业 还 应 该 禁止 使 用 茶 葡 室 或 禁止 人 们 给 他 们 的 朋友 发 送 电子 邮件 。”(2010) 


T 


信任 不 是 目 友 的 


即使 是 早期 的 采纳 者 ， 特 别 是 那些 在 全 球 经 营 的 公司 ， 依 然 可 能 会 有 许多 员工 在 一 个 开放 的 论坛 里 感到 不 自在 。 讨 论 性 的 论 
坛 以 各 种 形式 已 经 存在 了 许多 年 ， 但 现在 的 讨论 已 经 摆脱 了 社区 空间 形式 。 很 多 人 认为 相 比 博客 和 其 他 组 织 范围 论坛 来 说 ， 社 区 
空间 是 一 个 舒适 的 地 方 。 虽 然 现在 的 讨论 方式 给 贡献 者 带 来 了 更 广泛 的 受众 ,但 也 使 很 多 人 更 加 容易 受到 伤害 。 虽 然 由 于 人 能 
自我 约束 的 原因 ， 集 体 智 慧 的 观念 减少 了 一 些 人 对 分 享 的 恐惧 ， 但 这 种 观念 对 于 其 他 人 来 说 反而 妨碍 了 分 享 。 这 一 点 在 一 些 不 提 


倡 “凡事 先 问 ”的 组 织 尤其 明显 。 此 外 ， 一 些 地方 特 别 是 亚洲 的 文化 也 可 能 会 禁止 同辈 之 间 的 分 享 。 


为 了 促进 文化 思想 的 转变 ， 美 国 国务 院 逐 渐 改 变 其 信息 共享 的 态度 ， 从 “需要 知道 ”转向 “需要 共享 ”。 态 度 的 转变 伴随 着 
部 门 操作 手册 的 修改 ， 手 册 中 明确 提出 博客 和 维基 的 使 用 能 帮助 部 门 重 塑 广 化， 促进 知识 的 共享 。 国 务 院 还 鼓励 基层 的 一 些 协作 
技术 的 演化 。 


类 似 的 情况 是 ， 在 知识 、 信 息 分 享 和 保护 专 有 内 容 之 间 的 紧张 和 关系。 惠普 和 美国 国务 院 都 向 APQ(C 特 别 指出 ， 即 便 是 这 些 工 
具 被 安放 在 组 织 机 构 防 火 墙 内 部 ， 他 们 的 员工 仍然 担心 在 维基 百科 和 博客 上 分 享 信息 ， 因 为 在 这 些 站 点 上 对 谁 拥有 分 享 的 信息 的 
访问 权 控 制 较为 薄弱 。 


风险 管理 必须 继续 


值得 注意 的 是 ，APQC 所 测试 的 组 织 中 没有 发 现 内 部 滥用 2.0 工 具 的 问题 。 它 们 遵守 商业 道德 、 电 子 邮件 和 沟通 的 行为 准 
则 。 它 们 适当 地 监控 协作 2.0 工 具 的 使 用 ， 以 确保 2.0 工 具 被 恰当 的 应 用 。 但 它们 主要 依靠 主题 拥有 者 和 内 容 版 主 来 监控 内 容 。 通 
过 自我 管理 快速 解决 问题 ， 进 而 增强 良好 的 行为 。 


例如 埃 森 哲 设立 了 明确 的 员工 协作 行为 期 望 ， 并 且 员 工 在 使 用 应 用 程序 前 必须 知晓 和 认可 指引 手册 的 内 容 。 


和 谷 兰 皇家 壳牌 公司 依靠 机 制 在 论坛 中 保证 质量 。 例 如 ， 维 基 可 以 提醒 专家 有 新 内 容 条 目 进入 ， 由 此 精确 地 监控 这 些 内 容 和 整 
体质 量 。 


罗 克 韦 尔 柯 林 斯 公司 用 政策 和 程序 管理 数据 隐私 和 安全 已 经 好 多 年 了 。 然 而 ， 随 着 组 织 转向 使 用 2.0 工 具 ， 组 织 执 行 了 额外 
的 尽职 审查 。 它 对 相关 社交 媒介 应 用 程序 的 有 天 法 规 进 行 了 广泛 的 研究 ， 为 所 有 员工 设 定 了 社交 媒介 的 使 用 指南 和 问题 解答 。 


尽管 在 具有 最 佳 实践 的 组 织 中 未 发 现 故意 滥用 2.0 工 具 的 情况 ， 但 是 在 采用 2.0 工 具 时 还 会 存在 其 他 风险 管理 问题 。 我 们 有 以 
下 建议 : 


为 安全 地 迁移 内 容 到 2.0 工 具 需 要 确定 需求 和 方法 。 
.加强 管理 ， 因 为 内 容 的 集中 管控 不 再 是 一 个 必须 条 件 。 
:为 每 个 业务 职能 和 整体 组 织 进行 风险 评估 。 

:问题 可 能 由 于 文化 有 所 不 同 。 


i 


工具 不 是 答案 


我 们 喜欢 2.0 工 具 ， 但 是 要 客观 地 看 待 病毒 式 的 爆发 。 不 要 再 想当然 地 认为 技术 可 以 自动 提供 标准 化 的 解决 方案 ， 所 有 的 员 
工 都 会 自发 地 喜欢 。 没 有 人 、 没 有 流程 和 战略 驱动 者 ， 技 术 会 被 随地 丢 痉 。 


开放 协作 和 分 享 想法 是 伟大 的 目标 ， 但 这 并 不 意味 着 你 的 员工 都 有 这 样 的 需求 。 你 选择 的 方法 将 有 助 于 解决 你 发 现 的 问题 
吗 ?” 如 果 可 以 解决 ， 当 员工 将 其 推荐 给 其 他 人 时 ， 这 种 方法 将 会 以 病毒 式 的 方式 传播 开 来 。 如 果 这 种 方法 并 没 解决 组 织 的 需求 ， 
那么 你 将 需要 大 量 的 宣传 来 说 服 员工 ， 告 诉 他 们 需要 这 种 新 的 方式 进行 沟通 或 合作 。 


假定 知识 的 价值 主张 始 于 工具 的 使 用 ， 我 们 认为 沟通 活动 将 极 大 地 帮助 工具 的 实施 。 我 们 还 发 现 ， 更 多 的 是 文化 方面 的 挑战 
而 非 技术 方面 的 挑战 : 花 时 间 上 传 或 访问 知识 资产 ， 员 工 之 间 的 信任 的 改善 ， 员 工 感知 到 了 工具 的 价值 等 (我 们 将 在 第 8 章 更 深 
入 的 讨论 ) 。 


最 佳 实践 的 特性 有 授权 实验 性 地 使 用 应 用 程序 、 鼓 励 基层 的 进展 以 及 将 早期 用 户 视 为 优胜 者 。 选 择 性 地 部 署 试 点 项 目 并 且 选 


择 技术 过 硬 的 员工 来 管理 它们 ， 可 以 促使 初期 的 试 运行 获得 成 功 。 随 着 这 些 成 功 被 公之于众 ， 它 们 产生 的 吸引 会 产生 充足 的 需 
求 ， 从 而 证 明 该 企划 案 适 合 扩展 到 其 他 领域 。 


像 许多 组 织 一 样 ，MITRE 正 努力 在 “百花 齐 放 ” 的 政策 和 对 2.0 工 具 寻 求 更 精简 的 、 面 向 过 程 的 态度 之 间 寻 找 一 个 平衡 。 目 
前 ， 几 乎 任何 一 个 小 组 或 团队 都 可 以 试点 社交 网 络 工具 ; 在 批准 一 个 试点 项 目 方面 ， 没 有 规范 化 的 门槛 。 这 种 方式 具有 战略 意 
义 ， 知 识 管理 小 组 发 现 ， 对 于 发 现 哪些 东西 对 员工 来 说 最 具 重 要 意义 方面 ， 这 种 方式 非常 有 效 。 


同样 地 ， 荷 兰 皇 家 壳牌 公司 的 普遍 做 法 是 在 早期 就 支持 所 有 的 尝试 。 如 果 员 工 有 想法 且 该 想法 不 会 直接 违反 组 织 的 战略 或 道 
德 标准 ， 那 么 公司 通常 就 会 给 予 它 发 展 和 和 生根 的 时 间 。 其 目标 是 让 每 一 个 团队 都 能 以 一 种 对 具体 使 命 和 宗旨 有 意义 的 方式 繁荣 和 
成 长 。 


简单 的 帮助 
社交 计算 工具 必须 易于 使 用 ， 提 供 尽 可 能 低 的 门槛 ， 对 是 否 受过 培训 要 求 较 少 或 者 没有 要 求 。 


尽管 BM 全球 企业 咨询 服务 部 偶尔 发布 三 分 钟 的 视频 为 某 些 社交 计算 任务 提供 指导 (比如 如 何 应 用 社交 书签 标记 ) , (AAS 
数 员工 没有 被 要 求 接受 任何 从 业 门 槛 的 训练 。 视 频 更 多 的 是 鼓励 人 们 使 用 以 及 提高 人 们 的 意识 。 


简单 的 设计 是 很 重要 的 。1BM 全 球 企业 咨询 服务 部 使 用 一 个 基本 的 内 容 提交 表单 ， 这 个 表单 有 三 方面 构成 ， 并 且 可 以 自动 标 
记 。 同 样 ，MITRE 尽 可 能 预 设 较 多 的 领域 并 跨 应 用 整合 信息 以 简化 其 数据 交换 流程 。 在 答 兰 皇家 壳牌 公司 那里 ， 来 自学 习 和 发 
展 项 目的 大 部 分 内 容 被 剪 切 和 粘贴 到 壳牌 维基 上 。 


距离 比 年 龄 更 重要 


我 们 评估 的 所 有 最 佳 实践 的 机 构 中 没有 一 家 在 使 用 2.0 工 具 方 面 报告 与 年 龄 或 世代 差异 相关 的 问题 。 换 言 之 , 没有 哪 代 人 比 
其 他 辈分 的 人 有 可 能 更 多 或 更 少 地 使 用 工作 场所 中 的 2.0 工 具 。 


相反 ， 员 工 在 虚拟 网 络 越久 ， 就 越 有 可 能 欣赏 和 支持 那些 能 加 强 社交 和 专业 识别 的 工具 。 在 荷兰 皇家 壳牌 公司 ， 员 工 必 须 在 
全 球 范 围 内 相互 交流 ， 因 此 通过 网 络 的 协作 是 必需 的 。 公 司 的 全 球 交 流 网 站 收藏 着 各 种 最 受 欢 迎 、 能 够 激活 和 促进 网 络 协作 的 工 
具 。 在 MITRE 公 司 ， 员 工 可 以 在 家 登录 进入 团队 空间 ， 许 多 团队 会 议 是 在 网 络 上 进行 的 。 甚 至 是 十 分 关键 的 会 议 ， 如 技术 交流 
会 议 ， 也 能 够 在 网 络 上 进行 。IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 的 员工 也 是 分 散在 世界 各 地 ， 而 2.0 工 具 是 连接 所 有 员工 的 主要 途径 。 


随 着 2.0 工 具 的 发 展 ， 受 众 的 数量 规模 也 显得 非常 重要 。 总 用 户 基数 越 大 ， 提 供 的 内 容 有 可 能 会 越 多 ， 需 求 也 能 快速 有 效 地 
被 满足 。1BM 全 球 企业 咨询 服务 部 、MITRE 公 司 和 荷兰 皇家 壳牌 公司 的 社交 计算 工具 是 卓有成效 的 ， 因 为 它们 广泛 采纳 和 使 用 社 
交 计 算 (如 2.0 工 具 ) 。 他 们 的 组 织 文化 有 利于 知识 共享 ; 每 个 公司 实施 知识 管理 战略 大 约 都 在 10 年 以 上 。 它 们 的 2.0 工 具 帮 助 它 
们 改进 了 现 有 的 平台 并 提供 了 更 多 直观 的 分 享 方式 。 


从 案例 中 可 以 看 出 ， 如 果 知 识 共享 植 根 于 你 的 组 织 中 ， 采 用 2.0 工 具 将 会 更 容易 ， 当 然 ， 现 有 的 工具 必须 是 足够 好 的 。 如 果 
你 的 知识 管理 项 目 是 新 的 ， 那 么 它 需 要 的 是 一 个 强大 的 知识 管理 战略 而 不 是 工具 。 


我 们 的 建议 


社交 计算 通过 促进 交流 和 知识 共享 使 组 织 更 加 灵活 有 效 。 但 它 也 可 能 转移 权力 和 价值 创造 的 来 源 。 当 创新 由 从 自 上 而 下 转变 
为 自 下 向 上 的 模式 时 ， 内 容 产 生 期 望 民主 化 ; 任何 人 都 可 以 成 为 作者 或 发 表意 见 。 同 时 ， 价 值 从 专业 知识 转移 到 工作 经 验 ， 控 制 
核心 从 机 构 转 向 社区 和 员工 。 也 就 是 说 ， 学 习 和 知识 创造 是 通过 员工 天 系 产 生 ， 而 不 是 通过 对 组 织 发 展 更 多 的 控制 手段 来 产生 。 


一 些 人 担心 的 社交 计算 会 导致 权力 滥用 的 现象 并 没有 发 生 。 相 反 ， 这 类 工具 的 迅速 友 展 甚至 超越 了 主流 IT 平 台 ， 但 其 中 所 突 
显 的 一 些 风险 会 使 重新 找 回 内 容 和 用 户 变 得 困难 。 如 果 准 备 在 组 织 中 使 用 社交 计算 工具 ， 那 么 我 们 建议 在 用 户 群 变 得 太 大 而 难以 
改变 之 前 将 IT 功能 迅速 整合 。 否 则 ， 内 容 移动 成 本 可 能 会 非常 昂贵 。 这 可 以 通过 在 知识 管理 项 目 和 IT 功能 之 间 建 立 密切 关联 来 文 
持 ， 尤 其 是 在 确定 员工 的 需求 和 监测 、 支 持 早期 采用 者 时 。 


此 外 ， 找 到 完美 的 工具 不 像 快速 使 用 功能 工具 那样 重要 ， 接 下 来 要 进行 实验 然后 决定 使 用 什么 工具 。 挑 战 是 决定 选择 使 用 哪 
种 迅速 变化 中 的 工具 ， 特 别 是 要 考虑 到 供应 商 仍 在 不 断 增加 功能 到 现 有 的 工具 上 。 不 要 选择 依赖 企业 级 管理 的 应 用 ， 不 要 指望 员 
工 对 管理 内 容 如 同 他 们 对 与 其 他 员工 联系 那样 感 兴趣 。 


与 遗留 系统 不 同 ， 组 织 没 有 能 力 控制 技术 变化 的 速度 。 社 交 媒 体 演化 、 个 人 的 能 力 以 及 消费 者 将 决定 组 织 模式 如 何 继续 被 大 
从 接受。 这 适用 于 所 有 采用 社交 媒体 方式 的 知识 管理 ， 包 括 使 用 移动 设备 。 设 计 内 容 和 政策 尽 可 能 不 要 过 多 地 考虑 设备 和 软件 的 
因素 ， 因 为 这 些 因 素 随时 都 在 变化 。 


请 记 住 ， 早 期 的 2.0 工 具 使 用 者 已 有 多 年 知识 管理 项 目 操作 经 验 ， 他 们 有 丰富 的 经 验 使 用 企业 平台 ， 并 都 愿意 党 试 新 的 工 
具 。IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 、MITRE 公 司 和 壳牌 公司 都 有 超过 十 年 的 知识 管理 项 目 运营 经 验 。 它 们 可 以 把 重点 放 在 打造 关系 而 
不 是 内 容 聚合 上 。 一 方面 是 因为 它们 成 熟 的 知识 管理 项 目 是 建立 在 大 量 内 容 的 基础 上 ， 另 一 方面 是 因为 新 技术 通过 员工 互动 生产 
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案例 
本 章 中 提供 了 几 个 领先 组 织 的 案例 ， 以 供 参考 . 


RAR AIA] 


埃 森 哲 (Accenture) 使 用 2.0 工 具 来 促进 其 知识 管理 项 目的 发 展 ， 并 人 允许 员工 在 他 们 认为 合适 的 时 候 组 织 和 共享 内 容 。 


知识 交流 工具 覆盖 销售 内 容 、 客 户 需 求 交付 工作 、 主 要 工作 记录 、 可 交付 成 果 、 最 佳 实践 以 及 连接 员工 等 。 其 应 用 程序 整合 
了 企业 搜索 引擎 、 协 作 功 能 和 企业 门户 网 站 。 通 过 知识 交流 工具 ， 员 工 能 够 直接 访问 公司 内 的 400 个 论坛 ， 并 且 还 可 以 提出 问题 
并 查看 博客 的 评论 。 知 识 交 流 工具 还 收藏 了 150 个 实践 社区 和 组 织 的 维基 空间 。 


埃 森 哲 的 门户 网 站 提供 了 个 性 化 的 快速 链接 、 基 于 组 织 和 地 区 的 有 针对 性 的 内 容 以 及 订阅 功能 。 员 工 还 能 定制 网 站 ， 以 及 合 
并 访问 重点 项 目的 路 径 。 


埃 森 哲人 是 组 织 识 别 和 定位 员工 的 主要 应 用 程序 。 每 个 员工 管理 一 个 个 人 工作 空间 ， 在 那里 可 以 采用 全 文 检索 功能 搜索 专业 
技术 知识 。 员 工 通过 提供 联系 信息 (如 电子 邮件 地 址 、 电 话 号 码 和 位 置 ) 和 简短 的 自我 描述 ， 创 建 个 人 用 户 信息 。 另 外 汇报 关系 
也 被 列 在 其 中 。 


埃 森 哲 还 采用 了 RSS 提醒 功 能 。 


要 点 : 埃 森 哲 就 是 一 个 有 效 运营 集中 数字 化 知识 管理 中 心 的 最 好 案例 。 数 字 化 知识 管理 中 心 能 够 通过 组 织 知 识 帮助 企业 打造 
核心 竞争 力 。 


惠普 (Hewlett-Packard) 使 用 了 一 整套 的 2.0 应 用 程序 ， 其 中 包括 Microsoft SharePoint， 并 通过 社区 、 门 户 网 站 、 虚 拟 
房间 、 博 客 、 维 基 、 播 客 、RSS 和 社交 网 络 等 有 效 支持 知识 共享 。 


组 织 支 持 三 种 不 同类 型 的 社区 : 特定 角色 、 特 定 的 解决 方案 、 特 定 专业 的 论坛 。 在 惠普 的 协作 团队 空间 中 ， 任 何人 都 可 以 创 
建 一 个 空间 。 它 的 内 网 主要 供给 企业 内 部 搜索 ， 人 允许 员工 关注 组 织 内 的 任何 人 。 它 的 内 网 融入 了 知识 管理 ， 而 且 其 中 的 搜索 功能 
可 以 贯通 访问 各 种 知识 管理 门户 网 站 。 至 于 专业 定位 ， 惠 普 的 知识 管理 团队 更 多 地 依赖 特定 论坛 和 专业 定位 工具 。 在 惠普 ， 博 客 
是 非常 流行 的 。 有 些 博客 专注 于 某 个 特定 的 内 容 ， 另 一 些 则 是 员工 的 个 人 观点 或 意见 。 在 惠普， 维基 尤其 被 用 于 大 规模 的 协作 ， 
并 作为 一 个 群体 的 知识 库 人 存在。 甚至 有 内 部 播客 帮助 分 享 知识 资产 。RSs 摘 要 可 频繁 发 布 更 新 内 容 ， 如 博客 、 维 基 修 订 、 论 坛 帖 
子 和 知识 百科 。 一 个 叫 WATERCOOLER 的 内 部 应 用 程序 可 以 让 员工 看 到 所 有 Rss 摘要， 也 可 以 选择 自己 感 兴趣 或 重要 的 来 源 。 
最 后 ， 惠 普 使 用 一 个 类 似 脸 书 的 内 部 开发 的 应 用 程序 作为 社交 网 络 。 


要 点 : 惠普 将 2.0 工 具 与 传统 的 知识 管理 方法 (例如 实践 社区 ) 无 颖 地 链接 在 一 起 。 


IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 


IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 使 用 2.0 工 具 来 推动 新 功能 ， 以 便 有 效 支 持 教育 契机 。 例 如 ， 知 识 观 点 应 用 工具 是 IBM 的 全 球 资产 
存储 库 ， 它 提供 了 方法 和 可 重复 利用 的 知识 资源 链接 。 该 工具 非常 受 员工 的 欢迎 。 知 识 观点 应 用 工具 使 员工 上 传 知 识 和 提供 反 
馈 ; 它 还 利用 门户 网 站 推送 有 针对 性 的 内 容 和 基于 员工 信息 的 相关 链接 。 


2009 年 ，IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 开始 向 2.0 工 具 转 移 。 变 化 的 核心 是 专业 门户 网 站 、 数 字 知 识 产权 中 心 、 社 区 和 专家 。 门 
户 网 站 是 一 个 灵活 的 空间 ， 可 以 由 员工 自主 配置 ， 同 时 有 以 人 为 中 心 的 界面 、 以 社区 为 中 心 的 界面 和 以 组 织 为 中 心 界 面 供 选择 。 
它 还 提供 了 集合 内 容 搜索 功能 、 专 家 定位 系统 、 统 一 门户 系统 。 员 工 推动 的 反馈 通过 提供 标签 、 评 级 、 应 用 分 析 以 及 内 容 的 创建 
和 提交 等 方面 来 实现 。 保 留 当 前 内 容 是 战略 中 的 一 个 关键 环节 ; 通过 使 用 关键 字 和 归档 ，1BM 全 球 企业 咨询 服务 部 能 够 确保 内 容 
的 新 鲜 度 。 


IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 给 员工 量 身 定做 门户 程序 。SmallBlue 技 术 (和 IBM Atlas 一 样 可 以 购买 到 ) 可 以 让 其 看 到 一 个 员 
工 阅 读 什么 和 评价 等 级 ， 以 便 适 当地 安排 放置 RSS 提 要 。 员 工 自己 的 社交 网 络 和 实践 社区 都 有 RSS 提 要 。 应 用 这 项 技术 的 目标 是 
利用 社交 网 络 和 个 人 数据 创建 更 个 性 化 的 内 容 推 送 。 


要 点 :IBM 全球 企业 咨询 服务 部 在 用 2.0 工 具 包 前 ,已 经 做 了 大 量 的 努力 去 成 为 学 习 型 组 织 。 


MITRE 
当 员 工 处 在 教育 契机 的 时 候 ，MITRE 利 用 2.0 工 具有 效 支 持 他 们 。 它 的 四 个 主要 方法 是 : MITRE 信 息 网 络 、Moogle 搜 索 功 
能 、 社 区 主页 和 MITREpedia 维 基 功 能 。 


MITRE 信 息 网 络 是 组 织 协 作 和 共享 知识 的 主要 媒介 。 它 包括 由 SharePoint 支 持 的 社区 和 团队 空间 。 员 工 可 以 在 主页 上 查看 
公司 新 闻 并 访问 关键 事件 信息 。 主 页 上 的 所 有 内 容 几 乎 都 可 以 定制 ， 以 符合 员工 的 特定 位 置 或 职能 。 个 人 的 首页 也 可 以 量 身 制定 


成 特定 的 内 容 。 以 美国 在 线 (AOL) 的 关键 词 搜索 功能 为 模型 设计 的 快速 跳 转 功能 可 以 让 员工 随意 访问 4000 个 事先 设 定 的 区 
域 。 


MITRE 的 主要 搜索 功能 Moogle， 是 定制 的 服务 于 整个 公司 内 部 的 主要 集成 搜索 。 通 过 Moogle， 员 工 还 可 以 搜索 专家 的 简 
历 或 具体 项 目的 知识 。 


团队 成 员 用 博客 总 结 头脑 风暴 会 议和 会 议 记 录 。 员 工 可 以 通过 标题 搜索 博客 ， 也 可 以 通过 点 击 一 个 人 的 名 字 找 到 他 发 过 的 所 
有 博客 。 项 目 通常 通过 一 些 博客 问答 来 交流 相关 信息 。 


Onomi 是 使 员工 管理 和 共享 书签 的 一 个 内 部 工具 。 书 签 可 以 被 编辑 、 删 除 、 邮 件 发 送 或 搜索 。 通 过 查看 个 人 文档 ， 员 工 可 
以 看 到 共享 书签 以 及 那些 被 最 频繁 访问 的 书签 。 


MITR 百 科 (MITREpedia) 是 MITRE 企 业 的 维基 百科 和 信息 平台 ， 它 提供 了 访问 人 、 项 目 、 组 织 、 客 户 、 科 技 等 相关 内 
。 维 基 页 面 也 可 链接 到 社区 空间 。MITRE 百 科 网 站 内 的 各 种 主题 都 可 以 被 完全 搜索 出 来 。 
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要 点 : MITRE 采 取 了 协助 的 方法 使 用 2.0 工 具 ， 把 它们 的 知识 管理 工作 无 颖 组 合 地 连接 起 来 。 


和 荷兰 皇家 壳牌 公司 (Royal Dutch/Shell) 的 “ 问 一 学 一 分 享 ”行为 模型 是 其 所 有 的 知识 管理 和 2.0 活 动 的 基础 。 这 一 方法 强 
调 一 种 思维 模式 ， 鼓 励 员 工 工作 的 时 候 询 问 、 查 找 信息 ， 并 学 习 、 改 进 、 分 享 信息 。 


该 企业 有 三 个 2.0 驱 动 的 知识 管理 组 件 : METIS 能 够 关联 有 质量 保证 的 信息 ，Shell Wiki 储 存 来 自 各 种 资源 的 细节 信息 ， 全 球 
化 网 络 为 共享 专业 知识 提供 保障 。 该 企业 还 有 许多 协作 工具 来 增加 在 线 沟通 渠道 ， 减 少 差旅费 用 。 


博客 在 壳牌 公司 中 还 处 于 初期 发 展 阶段 。 尽 管 博客 没有 正式 成 为 其 知识 管理 组 合 的 一 部 分 ， 但 目前 大 约 已 有 400 名 员工 都 在 
使 用 内 部 博客 。 许 多 研究 人 员 用 博客 来 记录 他 们 的 研究 和 实验 。 高 层 管理 者 用 博客 进行 内 部 交流 。 


要 点 : 答 兰 皇家 壳牌 公司 用 2.0 工 具 来 驱动 知识 管理 项 目的 必要 行为 。 


美国 国务 院 为 员工 提供 了 许多 2.0 工 具 。 


Diplopedia 是 美国 国务 院 的 维基 百科 ， 它 提供 了 一 个 与 其 他 情报 机 构 分 享 组 织 知识 的 中 心平 台 。 美 国 国务 院 还 提供 了 知识 
发 布 平台 ， 用 来 推动 基层 人 员 整 合 组 织 知 识 。 团 队 要 通过 网 站 发 布 知 识 ， 否 则 这 些 知 识 就 会 只 存在 于 电子 邮件 收发 邮箱 、 文 档 合 
集 和 电子 表格 中 。 


美国 国务 院 也 有 一 个 消息 传递 和 档案 检索 工具 ， 通 过 现代 化 通信 、 动 态 人 存档 和 信息 共享 来 支持 外 交 。 它 整合 了 一 套 工具 组 件 
用 于 协作 和 搜索 ， 同 时 也 用 于 整合 电子 邮件 、 电 报 和 备忘录 。 员 工 可 以 搜索 档案 并 可 订阅 有 关 已 设 定 的 主题 、 区 域 或 议题 。 


这 些 工作 由 博客 应 用 程序 、 搜 索 应 用 程序 和 和 RSS 摘要 来 支持 。 美 国 国务 院 还 运用 了 IM、Microsoft SharePoint, 
Documentum eRoom, Microsoft Groove 和 InfoWorkSpace 作 为 非 分 类 环境 和 分 类 环境 的 协作 工具 。 


要 点 : 美国 国务 院 运 用 2.0 工 具 改 变 它 的 整体 组 织 思 维 模式 ， 去 关注 于 知识 共享 。 


小 结 


一 个 有 效 的 知识 管理 方法 能 够 在 员工 需要 的 时 候 ， 即 在 出 现 教育 契机 时 ， 为 他 们 提供 所 需 的 信息 。 在 信息 过 载 的 时 代 ， 这 涉 
及 要 把 内 容 提炼 成 短 的 、 易 理解 的 小 碎片 ， 如 RSS 通知、 维基 页 面 、 论 坛 帖子 和 播客 等 。 现 在 的 员工 越 来 越 不 愿意 涉足 数据 库 和 
手册 ， 你 必须 能 够 用 一 种 更 好 的 方式 来 满足 他 们 的 需求 。 这 就 是 社交 计算 能 够 有 效 服务 于 知识 管理 的 方面 。 


一 些 人 对 于 社交 计算 的 茂 视 和 丽 惧 让 人 想起 了 关于 员工 授权 新 趋势 的 反对 声 (如 ，20 世 纪 70 年 代 的 团队 ，80 年 代 的 质量 
圈 ，90 年 代 的 实践 社区 ) 。 但 随后 ， 员 工 授权 成 为 主流 ， 并 融入 我 们 的 工作 方式 中 。 并 不 是 所 有 的 民主 化 创新 都 会 发 生 这 种 情 
况 ， 但 我 们 预测 社交 计算 将 会 发生 这 种 情况 。 


接 下 来 让 我 们 来 研究 一 下 Web2.0 的 最 终 用 户 驱动 要 素 : 社交 网 络 。 
oun 


以 下 的 APQC 资 源 可 以 帮助 你 实施 这 些 新 兴 的 方法 。 


“Audio: The Current Status of Enterprise 2.0 Adoption 


‘Centralized Search and Networking Portals 


‘Change Management Strategies for Enterprise 2.0 Tools 


‘Providing User-Driven Collaborative Tools 


‘Technology that Enables Knowledge Sharing 


‘The Role of Evolving Technologies: Accelerating Collaboration and Knowledge Transfer 


‘The Shifting Nature of Collaboration Tools 


‘Using Knowledge: Advances in Expertise Location and Social Networking 


这 些 资源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 
站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


第 7 章 工作 社交 网 络 


社交 网 络 的 兴起 ， 比 任何 最 近 的 社会 现象 产生 了 更 多 的 讨论 、 分 析 和 预言 。 让 我 们 把 其 中 的 炒作 从 事实 中 分 离 出 来 。 


社交 网 络 


AT 用 户 可 以 创建 一 个 文档 并 指定 一 个 人 们 可 以 看 到 他 们 自己 的 帖子 和 跟 帖 活 动 的 网 络 。 社 交 网 络 是 用 户 驱 动 理念 的 纯 
$ i o 


用 户 驱 动 的 承诺 吸引 着 知识 管理 的 专业 人 士 。 但 一 些 人 会 说 ， 用 户 驱 动 和 员工 自主 选择 只 是 “让 我 们 节省 一 些 钱 ， 并 推动 员 
工 工作 ”的 另 一 种 说 法 。 但 我 们 发 现 ， 员 工 喜 欢 把 控制 作为 其 他 方法 的 辅助 。 由 于 实践 社区 是 知识 管理 的 核心 ， 我 们 相信 


Web2.0 世 界 中 社交 网 络 可 以 成 为 创建 和 维持 关系 及 知识 的 主要 动力 。 社 交 网 络 也 重新 定义 资产 : 资产 现在 可 以 成 为 一 种 关系 或 
其 他 事情 发 生 时 的 潜在 渠道 。 


本 章 将 分 享 我 们 关于 知识 管理 项 目 如 何 最 优 使 用 社交 网 络 的 观点 和 建议 。 


企业 社交 网 络 准 则 


社交 网 络 的 关键 交付 成 果 


自 IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 的 Ruth McLenaghan 告 诉 APQC: “社交 网 络 允 许 将 朋友 作为 过 滤器 。 它 为 用 户 提供 了 信任 ， 从 他 们 信任 的 人 那 
KEI PMA ABMS RR.” 
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WERA 
脸 书 等 许多 受 欢迎 的 网 站 都 开展 或 鼓励 员工 建立 用 户 组 。 在 公共 网 站 上 ， 员 工 与 其 他 同事 连接 。 他 们 不 打算 停止 这 种 联系 。 
你 可 以 利用 现 有 已 经 成 形 的 社交 网 络 ， 而 不 必 再 人 花 钱 建 立 社交 了 网络 。 


1BM 全 球 企业 咨询 服务 部 目前 拥有 4000 个 脸 书 群 组 ， 在 IBM 的 脸 书 页 面 上 也 有 超过 22000 名 员工 。1BM 发 现 员工 分 享 、 发 布 
了 更 多 的 与 工作 相关 的 讨论 ， 而 较 少 在 公司 内 网 进行 互动 。 提 供 内 部 和 外 部 网 站 的 访问 权限 都 是 有 益 的 ，IBM 致 力 于 平衡 内 部 和 
外 部 网 络 以 求 价值 最 大 化 。 


贝克 休 斯 公司 建立 了 一 个 私人 脸 书 群 组 ， 员 工 只 要 有 公司 的 电子 邮件 地 址 就 可 以 加 入 。 高 潜力 的 员工 可 以 参加 脸 书 群 组 中 的 
培训 课程 ， 这 使 他 们 能 够 与 跨 区 域 同事 保持 联系 ， 这 个 脸 书 群 组 不 受 公司 管 控 ， 并 且 只 有 参加 培训 的 学 员 可 以 加 入 。 


即使 涉及 巨大 安全 问题 的 组 织 也 被 迫 接受 社交 了 网络 ， 或 完全 任 其 摆布 。 例 如 ， 美 国 国防 部 门 已 批准 使 用 脸 书 和 推 特 等 非 安全 
网 站 。 国 防 部 追踪 所 有 的 脸 书 页 面 为 其 军事 服务 。 美 国 国务 院 积 极 促进 自己 的 员工 通过 脸 书 和 推 特 与 公众 接触 。 


你 的 组 织 不 是 脸 书 


记 住 我 们 的 第 一 条 建议 ， 你 的 员工 不 需要 另 一 个 脸 书 ， 他 们 已 经 有 了 一 个 。 要 确定 他 们 真正 需要 的 是 什么 。 围 绕 议题 或 关系 
来 创建 和 使 用 内 部 网 络 是 一 种 简单 方式 吗 ? 与 一 个 专题 小 组 分 享 信息 和 文件 是 一 种 简单 方式 吗 ? 或 者 面对面 会 议 后 继续 网 络 交 流 
是 一 种 简单 方式 吗 ? 知识 管理 方法 开始 于 在 你 的 知识 战略 中 发 现 的 问题 和 机 遇 。 


不 要 期 待 疯狂 的 参与 。 在 商业 环境 中 ， 社 交 网 络 的 迅速 普及 和 推广 是 极为 艰难 和 陌生 的 。 不 要 把 它们 作为 基准 。 例 如 ，IBM 
的 目标 是 将 工作 置 于 社交 网 络 之 后 ， 所 以 IBM 并 不 期 待 百 分 之 百 的 使 用 率 或 指数 级 的 病毒 式 增长 。 


模仿 有 用 的 
员工 们 希望 看 到 与 最 流行 的 外 部 网 站 相同 的 功能 。 内 部 网 站 可 以 采用 类 似 的 功能 ， 并 适当 更 换 或 修改 现 有 的 实践 社区 和 专业 
定位 系统 。 


但 它 需 要 一 个 范式 来 转变 企业 内 部 的 社交 网 络 。 社 交 网 络 工 具 人 允许 非 正式 群体 涌现 ， 虽然 这 可 能 让 管理 者 感到 不 舒服 ， 但 却 
是 一 个 产生 新 想法 和 为 员工 授权 的 好 方法 。 


IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 转变 了 其 模式 ， 从 正式 的 社区 模式 转向 以 用 户 为 中 心 的 社交 网 络 。 其 价值 主张 是 要 加 速 和 增加 知识 
共享 、 促 进 合作 以 及 内 容 价值 的 最 大 化 。 这 种 模式 比 传统 的 内 容 管理 花费 更 少 。 它 减少 了 中 间 代 理 商 ， 因 此 成 本 下 降 。 


观察 真正 发 生 了 什么 


在 这 些 早期 的 社交 网 络 中 ， 重 要 的 是 观察 行为 ， 不 要 因 乐 观 的 理论 模糊 了 你 的 关注 点 。 你 的 关注 点 是 要 看 到 员工 真正 做 的 是 


什么 。 这 是 一 种 监控 和 学 习 。 


并 非 在 消费 领域 中 起 作用 的 每 样 东西 在 某 个 商业 环境 中 都 有 作用 。 例 如 ， 你 的 员工 可 能 不 会 像 普 通 大 众 一 样 在 亚马逊 网 站 上 
评分 。 你 的 系统 是 更 小 和 更 少 匿名 的 (给 你 老板 的 PPT 一 个 不 冷 不 热 的 评价 可 能 不 会 有 助 于 你 的 事业 发 展 ) 。 你 需要 观察 行为 。 


你 从 开始 就 要 收集 有 关 用 法 、 联 系 联络 、 评 估 评 级 等 数据 。 这 些 信息 有 助 于 提升 最 有 价值 的 知识 资产 。 投 资 并 支持 那些 有 最 
高 价值 的 知识 资产 ， 放 弃 其 余 的 部 分 。 建 立 关 系 和 发 帖 行为 可 以 告诉 你 网 络 上 现在 有 什么 、 哪 些 网 络 内 容 是 充满 活力 的 (因此 可 
能 得 到 更 多 的 支持 ) ， 以 及 员工 发 现 什么 内 容 是 有 价值 的 ， 应 该 去 分 享 。 


除了 从 减少 内 容 管 理 来 降低 成 本 ， 不 要 试图 过 早 地 明确 规定 投资 回报 。 


信任 但 也 要 验证 


一 些 高 管 在 听 到 使 用 社交 网 络 时 会 觉得 不 适用 在 企业 层面 。 他 们 担心 员工 会 浪费 时 间 ， 同 时 也 许 会 暴露 公司 的 智力 资本 ， 
此 需要 具体 的 规则 来 指引 和 监控 。 在 社交 网 络 出 现 之 前 ， 员 工 浪 费时 间或 分 享 公司 专 有 信息 的 风险 是 长 期 存在 的 。 但 互联 网 确实 
扩大 了 祸 从 口 出 的 风险 (用 现在 俗话 说 就 是 “发 错 了 微 博 会 弄 沉 几 艘 船 ”) 。 


你 需要 对 员工 的 预期 行为 有 一 定 的 信任 ,否则 相 比 社交 网 络 的 价值 ， 你 将 会 花 更 多 的 时 间 去 规范 管理 员工 的 行为 。 可 以 考虑 
使 用 定期 检查 ， 以 确保 它 不 会 成 为 真正 的 社交 网 络 。 对 于 一 个 企业 社交 网 络 ， 你 可 以 对 行为 、 内 容 和 访问 通道 进行 掌控 ,但 靠 网 
络 本 身 实 现 高 水 平 的 控制 是 不 切实 际 的 。 对 于 企业 的 社交 网 络 ， 你 可 以 对 行为 、 内 容 、 和 途径 进行 控制 ， 但 是 要 在 很 大 程度 上 控 
制 这 个 社交 网 络 本 身 是 不 现实 的 。 想 出 一 个 简单 的 管理 机 制 ， 然 后 保持 适度 轻松 的 管理 。 假 设 现 有 记录 中 的 最 佳 管 理 实践 和 电子 
调查 的 指导 准则 适用 于 所 有 在 社交 网 络 中 进行 的 对 话 。 你 大 概 已 经 有 了 足够 的 政策 和 指南 去 应 对 商业 礼节 和 保护 知识 产权 。 提 醒 
员工 他 们 也 和 社交 网 络 有 关 ， 不 管 是 在 防火 墙 里 面 的 还 是 外 面 的 。 沟 通 和 教育 是 解决 方案 的 核心 。 


关于 隐私 ， 无 论 是 哪个 国家 的 员工 都 要 遵循 最 严格 的 隐私 规则 (〈 例 如， 这些 国家 通常 是 德国 或 其 他 欧盟 国家 ) 。APQC 研 究 
最 佳 实践 组 织 发 现 ， 可 以 让 员工 自愿 选择 的 工具 帮助 他 们 遵守 相关 国际 法 律 的 要 求 。 员 工 可 以 选择 是 否 参 与 和 分 享 他 们 的 信息 ， 
也 可 以 管理 他 们 选择 分 享 哪些 关于 自己 的 信息 。 


鼓励 扩展 网 络 


当 你 需要 专业 信息 或 专业 知识 时 你 会 去 找 谁 ?” 大 多 数 员工 将 联系 与 他 们 直接 相关 的 同事 : 这 是 他 们 在 自己 个 人 网 络 中 已 经 知 
道 和 信任 的 人 员 。 知 识 管 理 专家 一 直 鼓 励 员 工 利 用 这 些 网 络 ， 同 时 建立 新 连接 和 新 关系 。 


如 果 员 工 只 对 目前 的 所 在 网 络 (通常 少 于 150 人 ) 发 布 一 则 需要 或 疑问 ， 他 们 可 能 不 会 认真 地 撰写 。 当 涉及 协作 和 网 络 时 ， 
拥有 许多 弱 关 系 的 人 要 比 拥有 少数 几 个 强 关系 的 人 会 获得 更 多 的 益处 ， 因 为 强 关系 中 都 是 你 熟悉 的 人 或 者 是 和 你 想法 一 样 的 人 
(Hansen，2009) 。 


由 于 一 些 限 制 ， 福 陆 公司 、 康 菲 石 油 公 司 和 斯 伦 贝 谢 公 司 都 不 再 把 选择 让 谁 进入 它们 庞大 而 全 球 化 的 商业 圈子 的 权利 留 给 员 
工 ， 以 避免 社交 网 络 中 的 个 人 感情 因素 。 但 是 ，1BM 全 球 企业 咨询 服务 部 仍然 利用 社会 关系 因素 ， 人 允许 1BM 员 工 建立 自己 的 关系 
网 ， 并 且 员 工 之 间 也 可 以 看 到 相互 的 关系 网 。 通 过 问 一 句 “你 会 是 我 的 同事 吗 ? ”去 建立 一 个 网 络 ，IBM 的 员工 能 够 看 到 关系 


网 ， 以 及 朋友 的 朋友 。 决 定 什么 是 适合 你 的 知识 管理 策略 目标 。 


用 社交 网 络 辅助 专家 定位 


我 们 都 还 记得 早期 的 专家 定位 方式 。 员 工 将 自己 创建 个 人 档案 ， 并 标明 自己 为 专家 。 没 多 久 企业 就 发 现 ， 这 是 行 不 通 的 。 凡 
事 依 靠 员工 填写 并 维持 将 是 劳 心 费 神 的 一 种 形式 。 员 工 不 喜欢 指定 的 专家 ， 并 且 增 加 了 额外 的 工作 。 


3E 
专家 定位 与 社交 网 络 
专家 定位 是 一 种 综合 性 的 方法 ， 用 于 识别 有 专业 知识 的 人 ， 并 把 他 们 与 那些 有 疑问 或 问题 的 人 连接 ， 协 助人 力 资源 规划 和 工程 项 目 人 员 安 排 ， 
并 协助 员工 进行 职业 生涯 发 展 。 社 交 网 络 是 一 种 综合 的 方法 ， 用 来 宣传 技能 、 知 识 、 兴 趣 和 活动 ， 规 划 现 有 的 关系 ， 并 将 这 些 信息 提供 给 他 
人 ， 以 创建 扩展 的 网 络 。 
建立 基于 社交 网 络 和 复杂 标签 系统 上 的 专家 定位 系统 的 承诺 : 更 方便 地 联系 员工 ， 缩 短 解决 问题 的 时 间 ， 减 少 沟通 不 畅 所 带 
来 的 失误 ， 帮 助 填写 或 更 新 员工 的 个 人 资料 ， 并 让 员工 更 快速 地 成 长 。 这 些 新 系统 允许 员工 提供 适合 他 们 的 经 验 。 他 们 还 评估 专 
家 定位 的 正式 和 非 正式 的 方法 ， 从 简单 的 目录 型 应 用 到 复杂 算法 驱动 的 社交 网 络 方法 。 其 特点 包括 : 


一 个 集中 大 量 后 端 服务 的 门户 和 通过 联合 搜索 功能 支持 的 数据 和 知识 存储 库 。 
-利用 组 合 的 社交 计算 工具 根据 需要 灵活 采用 或 者 分 发 工具 ) o 
“使 用 自动 化 流程 和 分 析 ， 但 是 不 要 把 员工 排除 在 工作 流 之 外 。 


在 专家 知识 定位 和 社交 网 络 之 间 存 在 显著 的 差异 ， 如 表 7-1 所 示 。 


表 7-1 专家 定位 与 社交 网 络 的 比较 


专家 定位 社交 网 络 
正式 的 、 自 上 而 下 的 指派 形式 非 正 式 的 、 跨 境 标定 的 形式 


一 个 给 定 的 区 域内 预先 定义 了 的 专家 和 专业 T as 
Se 搜寻 在 多 个 领域 的 经 验 (专业 知识 推断 ) 
知识 (业务 支撑 或 选 定 的 专家 ) 


专家 定位 社交 网 络 
刻板 的 目 适 应 的 
代理 自助 服务 
需要 更 多 的 资源 来 支持 需要 更 少 的 资源 来 支持 
强大 的 、 稳 定 的 企业 配套 开源 的 、 测 试 版 的 社交 计算 工具 
集中 管理 用 户 驱动 和 专注 


专家 定位 工具 仍然 可 以 帮助 员工 找到 特定 知识 领域 、 学 科 公认 的 专家 或 权威 内 容 来 解答 问题 。 当 一 个 员工 知道 他 正在 寻找 什 
么 时 ， 这 对 他 们 自己 是 更 有 帮助 的 。 员 工 需要 通过 建立 关系 来 回答 一 些 问 题 时 ， 社 交 网 络 工具 将 会 对 他 们 更 有 帮助 。 


小 结 


如 果 你 的 业务 模式 需要 获取 深层 次 有 知识 ， 那 么 可 能 需要 继续 运用 传统 的 知识 管理 方法 获取 。 如 果 你 的 员工 非常 熟悉 社交 媒 
体 ， 那 么 或 许 社交 网 络 将 能 成 为 月 效 支撑 知识 管理 友 展 的 动力 。 但 是 ， 社 交 网 络 可 能 不 会 解决 组 织 的 全 部 知识 管理 需求 。 


没有 一 个 单一 的 战略 可 以 在 整个 企业 的 社交 网络 中 实施 。 政 府 和 私有 组 织 在 部 署 和 战略 上 面临 不 同 的 挑战 。 但 发 挥 社交 网络 
工具 的 优势 才 是 真正 的 挑战 。 社 交 网 络 以 新 的 和 有 价值 的 方式 连接 员工 。 它 使 企业 能 够 与 客户 相关 联 ， 并 充分 利用 现 有 的 产品 讨 
论 组 并 发 展 新 的 实践 社区 。 


随 着 社交 网 络 的 发 展 和 演变 ， 我 们 可 以 期 望 看 到 更 多 的 解决 方案 ， 更 好 地 连接 员工 。 社 交 网 络 只 是 知识 管理 持续 努力 的 一 个 
工具 ， 用 于 提升 理念 、 危 机 感 、 集 体 意识 等 。 


资源 


以 下 的 APQC 资 源 可 以 帮助 你 实施 一 个 社交 网 络 方案 : 


‘Don’t Let Privacy lssues Stop Social Networking 
‘Measuring the Value of Social Networking Tools 


‘Social Networking in the Enterprise 


‘The Role of Evolving Technologies: Accelerating Collaboration and Knowledge Transfer 


‘Using Knowledge: Advances in Expertise Location and Social Networking 


‘Using Social Networking for Expertise Location: An APQC Overview 


这 些 资源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 
站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


第 8 草 ”管理 、 角 色 和 资金 


已 制订 完成 的 企业 战略 和 方法 ， 会 让 组 织 的 关键 知识 流动 到 最 需要 的 地 方 。 现 在 你 需要 一 个 配套 基础 设施 。 知 识 管理 项 目 需 
要 管理 模型 、 知 识 流动 的 推动 者 以 及 资金 。 知 识 管理 关乎 所 有 人 ， 但 往往 人 们 只 关注 资金 。 
我 们 继续 关注 战略 焦点 ， 本 章 将 涉及 知识 管 


理 的 关键 角色 ， 以 及 知识 管理 项 目 如 何 获 取 资 金 两 部 分 内 容 。 这 两 个 领域 通常 是 
管理 者 和 知识 管理 专家 非常 感 兴趣 的 。 


管理 组 


知识 管理 项 目 需要 知识 管理 的 领导 者 、 核 心 小 组 、 设 计 团队 以 及 由 发 起 者 和 利益 相关 者 组 成 的 管理 组 ( 详 见 图 8-1) 。 核 心 


小 组 负责 管理 知识 管理 项 目 和 方法 ， 而 管理 组 负责 战略 与 咨询 。 无 论 是 行政 还 是 职能 层级 ， 管 理 组 都 可 提供 战略 上 的 监督 、 指 导 
以 及 资源 。 


企业 领导 班子 
杷 心 小 组 


职能 领域 业务 领域 
(管理 研究、 设计 ) (制造 、 考 察 、 生产 ) 


设计 设计 人 力 资 源 设计 设计 
团队 团队 和 团队 团队 
AMER 
知识 管理 知识 管理 
推动 者 推动 者 


图 8-1 知识 管理 项 目 管理 模型 


管理 组 有 时 也 被 称 为 执行 团队 、 咨 询 委员 会 或 指导 委员 会 ， 其 作用 是 : 
-规划 背景 与 目的 。 

-指导 战略 与 知识 管理 核心 小 组 。 
-批准 大 规模 资金 和 知识 管理 实施 方法 。 
- 找 准 机 会 以 支持 整个 组 织 。 

.对 实际 的 工作 与 需求 进行 监督 。 

.处 理 文化 交叉 问题 ， 减 少 文化 差异 带 来 的 阻碍 。 
.为 高 关注 度 的 角色 建立 知识 共享 行为 模型 。 
-提供 资源 。 
-鼓励 员工 展现 成 功 案例 。 


管理 组 通常 包括 业务 部 门 领导 、 首 席 信息 官 、 知 识 管理 领导 者 以 及 组 织 发 展 部 门 、 培 训 部 门 、 人 力 资源 部 门 的 负责 人 。 这 些 
人 员 不 是 只 挂 个 虚名 。 相 反 ， 他 们 要 为 建立 标准 化 流程 和 工具 提供 极 大 的 支持 。 更 重要 的 是 ， 他 们 也 要 确保 知识 共享 流程 和 原则 
的 落地 实施 。 


首席 信息 官 关注 计 算 机 和 网 络 资产 ， 他 能 为 组 织带 来 切合 实际 的 期 望 。 比 如 ， 组 织 现 有 的 基础 设施 有 哪些 需要 ， 哪 些 是 可 以 
开发 或 者 购买 的 。 


知识 管理 领导 者 作为 管理 组 和 核心 小 组 之 间 的 桥梁 ， 指 导 并 促进 整个 团队 的 工作 。 但 不 同 的 是 ， 核 心 小 组 的 大 部 分 成 员 关 注 
某 一 特定 领域 ， 而 知识 管理 领导 者 要 将 行为 与 结构 和 整体 战略 目标 相 结 合 。 


管理 组 在 制定 知识 管理 战略 以 及 设计 和 实施 知识 管理 方法 的 初期 最 为 活跃 。 管 理 组 每 年 会 进行 战略 调整 ， 确 定 战略 重点 和 资 


源 配 置 。 它 通过 提供 指导 、 资 金 和 监督 来 调整 知识 管理 项 目的 方向 和 范围 ， 以 此 将 知识 管理 方法 与 组 织 战略 结合 。 随 着 知识 管理 
项 目的 稳定 ， 若 不 出 现 重 大 问题 ， 管 理 组 则 进入 幕后 。 


康 菲 石油 公司 和 IBM 都 与 整体 管理 结构 中 的 高 管 和 企业 领导 者 们 保持 着 密切 的 联系 。 这 些 最 高 级 别 的 利益 相关 者 听取 知识 管 
理 核 心 团队 的 简报 ， 然 后 定期 与 其 各 自 的 团队 分 享 知 识 。 他 们 只 需 设 定好 优先 考虑 的 事情 ， 然 后 让 知识 管理 流程 的 专家 ， 即 知识 
管理 核心 团队 去 明确 、 推 荐 和 指导 。 


企业 知识 管理 的 主要 责任 通常 由 知识 管理 核心 小 组 负责 。 


知识 管理 核心 小 组 


知识 管理 核心 小 组 也 被 称 为 核心 团队 或 中 央 支 持 办 公 室 。 核 心 小 组 通过 策略 以 及 日 常 工作 使 知识 管理 方法 发 挥 作用 。 


这 个 小 组 始终 充当 知识 管理 战略 实施 过 程 中 的 项 目 经 理 。 在 业务 部 门 层面 ， 知 识 管理 核心 小 组 利用 本 地 化 的 需求 和 资源 ， 了 
解 社会 动态 并 测试 新 的 方法 。 核 心 小 组 也 为 知识 管理 中 的 其 他 角色 创建 培训 和 教育 内 容 ， 并 且 支 持 赞助 商 、 社 区 领导 者 和 内 容 管 
理 者 的 相应 工作 。 


知识 管理 核心 小 组 与 信息 技术 保持 密切 联系 。 若 缺乏 信息 技术 平台 ， 就 无 法 推行 全 球 性 的 企业 知识 管理 项 目 。 在 APQC 的 研 
究 The Role of Evolving Technologies 中 表明 ， 最 佳 实践 组 织 依靠 知识 管理 核心 小 组 来 表达 员工 的 心声 并 展现 员工 对 知识 共享 
的 需求 。 信 息 技术 会 根据 这 些 需求 匹配 出 最 合适 的 应 用 程序 。 


知识 管理 核心 小 组 的 责任 随 着 知识 管理 项 目的 发 展 而 变化 。 责 任 可 能 包括 : 


-确保 行政 支持 和 赞助 。 

-制订 知识 管理 基础 设施 的 预算 并 确定 所 需 的 资源 。 
:充实 知识 管理 企划 案 ， 并 基于 组 织 需求 保持 战略 方向 。 
设计 并 实施 推广 计划 。 
:利用 跨 职 能 输入 ， 推 动 通用 的 工作 标准 和 协作 流程 标准 。 
:定义 常见 的 术语 和 分 类 系统 。 
-创建 知识 文档 、 分 类 和 访问 的 通用 流程 。 
-协调 信息 技术 与 应 用 程序 。 
:启动 全 部 知识 管理 方法 。 
通过 推荐 交流 、 培 训 、 奖 励 ， 解 决 知识 管理 方法 的 文化 认同 问题 。 
识别、 协调 所 需 的 额外 工作 人 员 ， 并 明确 角色 、 措 施 和 培训 。 
.提供 汇报 、 评 估 的 方法 。 
创建 论坛 来 展现 、 处 理 、 解 决 知识 管理 共享 的 问题 和 需求 。 
定义 知识 重复 使 用 的 技术 。 


知识 管理 核心 小 组 的 规模 


你 需要 找到 一 个 在 财务 上 和 文化 上 都 能 够 令 人 接受 的 知识 管理 的 人 员 配 置 ， 与 此 同时 ， 在 业务 部 门 发 展 一 个 资源 网 络 。 


通常 ， 除 了 知识 管理 的 领导 者 ， 核 心 小 组 的 专职 成 员 还 应 包括 : 知识 管理 专家 、 知 识 管理 沟通 主管 以 及 信息 技术 师 或 业务 分 
析 师 。 一 些 大 型 企业 的 知识 管理 项 目 有 更 多 的 角色 和 全 职员 工 参 与 其 中 。 


知识 管理 项 目 要 能 提供 明确 的 角色 和 职责 ， 以 确保 知识 管理 核心 小 组 完全 理解 他 们 必须 采取 什么 行动 才能 成 功 。 若 缺乏 领导 
力 和 执行 能 力 ， 知 识 管理 项 目 将 会 动摇 (对 于 下 列 的 每 个 角色 ， 在 www.newedgeinknowledge.com 网 站 上 ， 均 提供 了 更 为 详 
细 的 角色 能 力 和 技能 的 职位 说 明 ) 。 


知识 管理 领导 者 


知识 管理 领导 者 负责 监督 知识 管理 项 目 和 核心 小 组 ， 确 保 知 识 管理 方法 支持 组 织 的 战略 目标 ， 并 与 之 相 结 合 。 知 识 管理 领导 
者 是 高 层 领导 与 其 他 参与 知识 管理 活动 成 员 之 间 的 联络 者 ， 是 知识 管理 项 目 各 环节 间 的 黏合 剂 。 其 主要 职责 如 下 : 

-促进 并 支持 知识 管理 战略 、 企 划 案 开发 、 组 织 愿景 、 使 命 和 目标 。 

.促进 和 推动 企业 知识 管理 项 目的 发 展 。 

.促进 业务 部 门 间 的 知识 管理 以 及 共同 方法 的 使 用 。 

-与 业务 部 门 的 领导 达成 共识 ， 共 同 致力 于 知识 管理 。 

从 项 目 、 研 究 、 内 外 部 的 标杆 管理 活动 中 获取 知识 管理 思想 领导 。 

:寻找 知识 共享 的 机 会 以 增加 组 织 的 价值 。 


akr 


新 进入 知识 管理 中 的 领导 者 会 缺乏 先前 的 专业 知识 。 但 只 要 他 是 组 织 中 的 关键 员工 并 愿意 学 习 ， 就 可 以 依靠 建立 知识 管理 最 
佳 实践 方法 、 工 具 和 资源 来 增加 专业 知识 (APQC 会 帮助 这 样 的 领导 者 ) 。 


知识 管理 专家 


知识 管理 专家 拥有 知识 管理 学 科 所 需 的 技能 、 经 验 和 方法 。 他 能 促进 并 且 协 调 知 识 管理 方法 的 设计 和 实施 ， 同 时 也 能 对 团队 
领导 者 进行 培训 和 指导 。 从 得 力 助手 到 知识 管理 领导 者 ， 他 能 促进 知识 管理 成 为 组 织 的 业务 实践 及 员工 的 支持 系统 。 其 主要 职责 
如 下 : 


促进 、 监 控 、 维 护 组 织 中 知识 管理 方法 的 使 用 和 改进 。 

监测 知识 管理 方法 并 向 知识 管理 领导 者 汇报 。 

与 领导 者 共同 识别 机 会 ， 填 补 知识 空 

为 知识 管理 方法 的 设计 、 实 施 和 改善 提供 支持 。 

.对 知识 管理 项 目 进行 监控 和 评估 ， 包 括 外 部 基准 测试 、 评 估 项 目 和 机 会 。 
于 知识 管理 的 信息 技术 工具 和 系统 的 使 用 、 维 护 和 效果 进行 监测 。 

:向 内 部 和 外 部 的 受众 人 群 传播 知识 管理 项 目的 


HI 


“对 适用 


mi 
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知识 管理 沟通 主管 


知识 管理 沟通 主管 负责 开发 和 管理 知识 管理 项 目 和 利益 相关 者 的 沟通 工作 。 他 与 知识 管理 核心 小 组 的 其 他 成 员 及 相关 辅助 人 
员 共 同 工 作 ， 负 责 提升 项 目的 知名 度 ， 寻 找 和 开发 成 功 案例 ， 并 为 领导 提供 沟通 服务 。 不 要 低估 这 个 角色 的 价值 (原因 将 在 第 9 
章 进行 前 述 ) 。 知 识 管理 沟通 主管 的 主要 职责 如 下 : 


-规划 沟通 策略 ， 领 导 沟通 工作 ， 以 增强 知识 共享 利益 ， 完 善 知识 共享 行为 、 流 程 、 程 序 和 工具 ， 提 升 知识 共享 结果 。 
“领导 或 参与 知识 管理 日 常会 议 、 正 式 会 议 、 培 训 以 及 特别 活动 的 规划 工作 。 

与 员工 进行 有 关 知 识 管理 方法 、 进 度 、 最 佳 实践 和 参与 机 会 方面 的 交流 ， 了 解 员工 对 知识 共享 的 期 望 。 

通过 一 致 的 、 合 乎 目标 的 信息 ， 保 持 知 识 管理 的 品牌 和 主题 。 

适当 的 情况 下 执行 奖励 计划 。 


NE 


led 
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言 息 技术 /业务 分 析 师 


言 息 技术 /业务 分 析 师 作为 知识 管理 核心 小 组 、 业 务 部 门 、 员 工 与 信息 技术 之 间 的 桥梁 ， 为 知识 管理 项 目 提供 支持 。 通 过 与 
各 利益 相关 者 的 协作 ， 分 析 师 能 够 满足 组 织 的 需求 ， 保 证 员工 接受 适当 的 技术 支持 ， 确 保 企业 信息 技术 资源 的 有 效 利用 。 这 一 关 
键 角色 的 主要 职责 如 下 : 

:与 知识 管理 核心 小 组 共同 开发 、 实 施 并 支持 信息 技术 基础 设施 。 

-根据 知识 管理 相关 领导 团队 、 业 务 部 门 、 网 络 和 其 他 利益 相关 者 的 需求 ， 提 供 技 术 支 持 。 

从 事 知识 管理 相关 技术 培训 的 宣传 活动 。 

为 最 佳 实践 和 知识 共享 行为 的 使 用 提供 技术 支持 模型 。 


知识 管理 设计 团队 


除了 知识 管理 核心 小 组 ， 许 多 最 佳 实践 组 织 都 有 具体 方法 设计 团队 。 有 时 与 知识 管理 核心 小 组 相同 ， 设 计 团队 会 考虑 影响 知 
识 管理 方法 选择 的 组 织 和 文化 因素 ， 以 便 更 好 地 解决 知识 需求 和 战略 问题 。 设 计 团队 应 该 做 到 以 下 几 点 : 
:开发 员工 参与 的 方法 。 
-识别 关键 内 容 并 确定 如 何 进行 管理 。 
-评估 并 利用 信息 技术 。 
.制订 具体 方法 的 措施 和 企划 案 。 
-确定 并 管理 预算 。 
:启动 并 实施 知识 管理 方法 。 


设计 团队 成 员 应 包括 组 织 中 的 意见 领袖 ， 以 及 为 使 工作 结果 更 好 、 更 有 趣 、 更 令 人 满意 而 乐于 使 用 知识 管理 方法 的 员工 。 一 
个 专注 、 充 满 热 情 的 团队 是 设计 知识 管理 方法 工作 中 不 可 或 缺 的 关键 成 功 要 素 。 精 心 选 择 的 设计 团队 会 为 知识 流 提 供 全 新 的 视 
角 。 


当知 识 管理 项 目 包 含 许多 设计 团队 时 ， 知 识 管理 核心 小 组 通常 会 协调 这 些 团队 与 他 们 的 客户 和 专家 ， 以 便 提供 战略 方向 、 资 
源 以 及 监督 。 知 识 管理 核心 小 组 可 以 从 业务 部 门 吸引 各 类 专家 来 支持 设计 团队 。 


随 着 知识 管理 项 目的 成 熟 ， 很 多 其 他 角色 也 会 加 入 其 中 。 在 不 同 的 时 刻 ， 会 需要 不 同 的 变革 推动 者 、 负 责 人 、 内 容 管 理 者 、 
技术 专家 、 社 区 领导 者 、 顾 问 、 推 动 者 、 领 导 者 ， 甚 至 追随 者 。 访 问 www.newedgeinknowledge.com， 获 取 更 多 的 职位 描述 
和 职位 职责 ， 以 适应 你 所 在 组 织 的 结构 与 需求 。 


投资 知识 管理 

投资 不 仅 针对 知识 管理 核心 团队 和 技术 ， 而 且 包括 对 内 容 管理 的 支持 、 分 类 发 展 、 员 工 沟通 与 培训 以 及 其 他 基础 设施 的 需 
求 。 除 了 对 员工 进行 重新 分 配 或 者 和 雇用， 知识 管理 项 目的 实施 也 需要 一 定 的 资金 。 

哪些 方面 需要 花费 资金 ? 


在 APQC 的 研究 Successfully Implementing Knowledge Management 和 Measuring the Impact of Knowledge 


Management 中 ， 我们 了 解 了 最 佳 实践 组 织 的 启动 和 运行 成 本 。 大 多 数 全 球 性 的 、 资 产 在 数 十 亿美 元 的 组 织 ， 最 初 都 花费 了 起 
过 100 万 美元 的 资金 来 实现 它们 的 第 一 个 知识 管理 项 目 。 并 且 在 早期 ， 每 年 都 花费 同样 的 金额 用 来 维持 该 项 目 。 金 额 会 根据 组 织 
的 目标 、 规 模 、 范 围 以 及 整体 组 织 战略 所 必需 的 方法 进行 调整 。 


最 佳 实践 组 织 为 每 位 知识 管理 参与 者 每 年 平均 投入 152 美 元 ， 而 他 们 所 带 来 的 回报 高 达 337 美 元 。 投 资 回报 率 迅 速 增加 。 高 
额 的 投资 回报 率 不 一 定 与 知识 管理 的 成 熟 度 或 时 间 长 短 成 正比 。 最 佳 实践 的 特点 基于 组 织 目 标的 知识 管理 方法 以 及 衡量 实践 的 实 
际 成 果 。 


运用 知识 管理 方法 获得 显著 收益 的 组 织 ， 在 知识 管理 项 目 初期 均 投入 了 更 多 的 资金 。 福 陆 公 司 最 初 的 知识 管理 预算 和 人 员 配 
置 是 相当 高 的 。 而 现在 ， 知 识 管 理 团队 的 预算 比 1999 年 知识 管理 项 目 启动 时 的 预算 有 大 幅 缩减 。 因 为 团队 目前 能 够 利用 资源 ， 
而 十 年 前 这 些 资 源 并 不 存在 。 例 如 ， 组 织 中 的 社区 领导 者 、 知 识 管理 者 以 及 知识 管理 推动 者 能 够 帮助 核心 团队 完成 知识 管理 目 


标 o 


2009 年 年 底 ， 对 APQC 的 知识 管理 实践 者 社区 的 调查 表明 ，76% 的 受 访 者 表示 人 员 是 知识 管理 的 主要 花费， 其 余 24% 的 受 
访 者 认为 技术 是 最 高 成 本 。 然 而 ， 只 有 8% 的 受 访 者 表示 信息 技术 预算 包含 知识 管理 预算 ， 有 34% 的 受 访 者 认为 知识 管理 技术 这 
一 部 分 应 归于 信息 技术 预算 ，57% 的 受 访 者 认为 知识 管理 预算 不 属于 信息 技术 预算 。 此 外 ， 即 使 面临 40 年 来 最 严重 的 经 济 衰 
退 ， 知 识 管理 预算 仅 在 2009 年 下 降 44%， 其 余年 份 的 平均 降幅 还 不 到 10%。 


资金 模型 分 为 集中 式 和 分 散 式 。 西 门 子 公司 的 工作 组 负责 为 各 自 的 知识 管理 团队 和 知识 管理 改进 项 目 提供 资金 。 在 壳牌 公 
司 ， 中 央 知 识 管理 团队 会 获得 相应 的 业务 资金 和 知识 管理 资源 ， 以 促进 知识 管理 运行 和 创新 。 在 美国 国务 院 ， 基 础 资金 (为 政府 
部 门 的 知识 管理 方法 和 活动 提供 资金 ) 和 中 央 投 资 资金 (用 于 有 利于 整个 部 门 的 特定 项 目 ) 共同 为 知识 管理 提供 支持 。 在 埃 森 
哲 ， 知 识 管理 核心 小 组 从 人 力 资 源 预 算 中 获取 资金 ， 但 信息 技术 部 分 是 由 首席 信息 官 的 预算 提供 。 


平衡 企业 和 业务 部 门 的 资助 


APQC 的 研究 表明 ， 当 组 织 启动 一 个 知识 管理 项 目 并 推出 初始 方法 时 ， 资 金 通 常 由 中 央 或 者 企业 集团 提供 ， 以 此 消除 资金 给 
业务 部 门 带 来 的 障碍 。 然 而 ， 随 着 时 间 的 推移 ， 业 务 部 门 逐渐 能 感受 到 知识 管理 带 来 的 效益 ， 业 务 部 门 会 投入 更 多 的 精力 并 增加 
资金 予以 支持， 逐步 平衡 企业 给 予 的 资助 。 


负责 企业 知识 管理 项 目的 办 公 室 、 知 识 管理 核心 小 组 以 及 技术 基础 设施 通常 由 企业 提供 资金 。 而 时 间 和 劳动 力 由 业务 部 门 承 
i=) 


担 。 领 导 以 及 参与 知识 管理 方法 所 花费 的 时 间 和 预算 通常 由 业务 部 门 投资 ， 这 不 仅 能 帮助 员工 ， 也 为 组 织带 来 益处 。 


在 斯 伦 贝 谢 公司 ， 尤 里 卡 社区 由 企业 资助 并 且 从 企业 预算 中 支取 资金 。 社 区 领导 者 由 业务 部 门 资助 。 知 识 管理 项 目 办 公 室 不 
为 资源 和 时 间 提 供 资 金 ， 只 为 一 些 活动 和 社区 研讨 会 提供 少量 资金 ， 这 些 资金 将 与 业务 部 门 相连 。 
在 福 陆 公司 ， 知 识 管理 团队 将 企业 资助 用 于 劳动 力 、 资 金 费用 、 知 识 网 络 以 及 外 部 软件 。 这 项 预算 会 被 分 配 到 业务 中 。 


康 菲 石油 公司 的 中 央 知 识 管理 核心 小 组 将 预算 用 于 技术 平台 。 业 务 部 门 为 社区 团队 的 成 员 (如 网 络 领导 者 、 发 起 者 、 核 心 团 
MER) 提供 资金 。 一 些 网络 通 过 初始 资金 开始 运转 ， 最 终 的 期 望 是 将 资金 分 配给 业务 部 门 。 


使 知识 管理 有 投资 的 价值 
康 菲 石油 公司 的 pan Ranta 曾 对 APOC 说 : "我 们 的 领导 了 解 网 络 的 价值 ， 所 以 愿意 为 它 投资 。” 


小 结 


知识 管理 专家 很 容易 被 开发 高 效 的 知识 管理 基础 方案 的 需要 所 吸引 。 但 是 ， 重 要 的 是 ， 该 基础 方案 的 功能 应 始终 被 牢记 。 知 
识 管理 创始 人 Larry Prusak 曾 经 和 我 们 分 享 了 一 些 很 棒 的 投资 建议 ， 他 说 : “如 果 你 要 在 知识 管理 上 投资 一 美元 ， 那 么 也 要 把 它 
花 在 联系 上 而 不 是 花 在 知识 获取 上 ， 这 样 这 一 美元 才 论 得 更 值 。 让 人 们 有 更 多 的 途径 讨论 ， 更 多 的 途径 相互 联系 (而 这 也 意味 着 
人 们 知道 与 谁 讨论 、 与 谁 产生 联系 ) ， 这 可 能 才 是 最 好 的 促成 途径 。” 知 识 管理 项 目 建立 初期 ， 知 识 管理 核心 小 组 会 低估 员工 、 
活动 以 及 传播 所 需 的 时 间 和 资源 。 但 他 们 很 少 忘记 技术 成 本 ， 因 为 技术 实际 存在 并 且 在 既定 的 预算 之 中 。 资 源 不 足 会 导致 项 目 发 
展 缓慢 ， 结 果 不 理 想 。 同 时 ， 也 会 给 员工 传达 高 层 领导 没有 投入 足够 的 努力 的 信息 。 所 以 ， 知 识 管理 核心 小 组 需要 在 早期 充分 利 
用 对 基础 设施 的 投资 。 


组 织 需要 创建 最 有 效 的 计划 来 连接 员工 ， 并 且 把 重要 的 知识 传送 到 所 需 的 地 方 。 在 重要 的 教学 时 刻 ， 需 要 促进 知识 管理 项 
目 。 良 好 的 基础 设施 会 为 此 提供 帮助 。 所 以 ， 下 一 章 将 讨论 变革 管理 工作 的 内 容 。 
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APQC 的 如 下 资源 可 以 帮助 你 建立 完善 的 知识 管理 基础 设施 : 


‘Audio: Tough Economic Times and Your Knowledge Management Budget 


‘Defining Roles and Responsibilities for Community Leaders 


‘Governance Processes for Lessons Learned 
‘KM Core Team Job Descriptions 


‘Knowledge Management Program Key Teams 


‘Measuring the Impact of Knowledge Management 


‘Successfully Implementing Knowledge Management 


‘The Executive’s Role in Knowledge Management 


‘The Role of Evolving Technologies: Accelerating Collaboration and Knowledge Transfer 


‘Using Structure/Roles to Drive Knowledge Management and Innovation 


‘Video: Adjust the KM Core Team as the KM Program Matures 


这 些 资源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 


站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


第 9 章 ”构建 知识 共享 的 文化 


知识 管理 的 关键 是 人 而 不 是 技术 。 为 什么 这 么 说 呢 ? 
第 一 ， 共 享 和 学 习 都 是 社会 活动 ， 他 们 在 人 群 中 发 生 。 


第 二 ， 技 术 仅仅 可 以 获取 摘 述 ， 但 是 人 却 可 以 传递 实践 。 实 践 不 同 于 简单 的 摘 述 ， 它 涉及 复杂 的 人 、 文 化 和 背景 等 因素 。 试 
想 一 下 地 图 和 旅途 本 身 之 间 的 差异 。 


第 三 ， 要 确保 实践 和 知识 不 仅 可 以 共享 ， 同 时 还 能 够 有 效 转移 ， 起 到 重要 的 作用 ， 这 就 需要 将 那些 愿意 且 能 够 分 享 深 刻 的 、 
丰富 的 以 及 隐 性 知识 的 员工 们 凝聚 起 来 。 


在 所 有 的 文化 中 ， 共 同 责任 和 互惠 是 强大 的 社会 力量 。 一 旦 员工 开始 互相 帮助 和 分 享 ， 这 种 努力 就 会 成 为 自我 实现 的 循环 。 


我 们 看 过 许多 知识 管理 项 目 停滞 不 前 ， 因 为 知识 管理 专家 们 认为 他 们 必须 首先 改变 他 们 的 组 织 文化 。 我 们 的 办 法 是 先 包容 
。 文 化 的 改变 ， 更 多 的 是 知识 共享 的 结果 而 不 是 前 提 . 
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在 与 一 个 政府 官员 的 共事 中 ， 那 些 倡导 知识 管理 的 高 级 领导 们 都 认为 知识 管理 就 是 改变 行为 。 他 们 精心 打造 详细 的 价值 陈 
述 ， 要 求 行为 改变 ， 并 且 在 联席 会 议 上 给 直接 下 属 和 其 他 利益 相关 者 做 报告 。 虽 然 每 个 人 都 同意 ， 但 什么 都 没有 改变 。 这 个 故事 
告诉 我 们 : 如 果 不 能 用 你 的 行动 支持 它 ， 就 不 要 呼吁 采取 行动 。 在 准备 开展 之 前 就 应 该 先 付 诸 行动 、 倾 听 和 学 习 。 


如 果 你 所 在 的 组 织 自然 倾向 于 分 享 和 协作 ， 那 么 你 所 要 做 的 就 是 消除 结构 性 障碍 并 提供 支持 (例如 技术 、 协 调 者 和 标准 的 方 
法 ) ， 从 而 助力 关键 知识 流动 到 需要 它们 的 地 方 。 但 是 如 果 你 所 在 的 组 织 倾向 于 围 积 封闭 知识 ， 那 么 即使 是 最 好 的 、 最 伟大 的 知 
识 管 理 方法 也 可 能 不 足以 改变 组 织 中 员工 的 行为 。 


你 的 目标 是 培育 知识 共享 文化 ， 同 时 也 要 构建 知识 管理 的 能 力 。 这 就 是 说 ， 你 要 关注 参与 、 相 互 沟通 ， 并 且 奖 励 那些 构建 项 
目 和 文化 的 人 们 。 


通过 三 种 主要 的 方法 可 以 直接 影响 员工 们 的 规范 和 行为 ， 从 而 构建 知识 管理 项 目的 能 力 。 这 包括 : 以 身 作 则 ; 通过 深思 熟 虑 
后 的 信息 传递 、 正 式 ; 沟 通 推 动 ， 以 及 用 回报 和 认可 来 塑造 知识 管理 品牌 形象 ， 趣 味 化 的 知识 管理 (对 ， 我 们 说 的 就 是 把 知识 管理 
变 成 有 意思 的 事情 ) 。 本 章 会 探讨 这 三 方面 的 努力 。 
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当知 识 作为 权力 被 转 积 封闭 时 ， 你 会 看 到 员工 之 间 的 互动 受到 了 限制 ， 仅 能 了 解 相 关内 容 的 表层 。 如 果 员工 不 信任 自己 的 同事 ， 或 者 察觉 到 高 
级 管理 层 正在 试图 获取 知识 以 便 可 以 为 裁员 做 准备 ， 那 么 你 会 明显 地 看 到 将 不 再 有 知识 的 转移 或 贡献 。 如 果 员 工 觉得 知识 只 能 在 层级 结构 中 传 
输 ， 或 者 如 果 团 队 感知 到 有 来 自 不 相关 的 其 他 资源 的 知识 ， 那 么 你 就 难以 看 到 突破 组 织 障碍 的 局 面 。 如 果 员 工 只 是 因为 他 们 个 人 拥有 的 知识 而 
获得 奖励 和 晋升 ， 那 么 他 们 将 不 会 再 分 享 知识 。 解 决 对 共享 知识 的 障碍 ， 不 是 员工 本 身 对 这 些 障碍 的 态度 。 


al 


以 身 作 则 


高 管 们 是 处 在 一 个 独特 的 位 置 上 来 推动 变革 。 他 们 也 在 一 个 最 好 的 位 置 上 来 客观 地 决定 知识 是 否 能 够 被 适合 的 人 获取 ， 组 织 
是 否 可 以 因此 获得 价值 。 


我 们 观察 到 ， 高 管 层 的 参与 为 知识 管理 项 目 增加 了 信誉 ， 并 且 确 保 这 是 一 个 长 期 的 项 目 。 以 身 作 则 是 指 组 织 的 高 层 领导 者 们 
要 塑造 一 个 组 织 的 价值 观 ， 建 立 一 个 支撑 系统 来 开始 和 管理 变革 。 如 果 管 理 没有 指引 方向 ， 知 识 管理 支持 工具 和 方法 是 不 可 能 和 
组 织 战略 相 匹配 的 ， 也 不 可 能 达到 预期 的 使 用 目的 。 组 织 的 行政 决策 层 要 确保 知识 管理 项 目的 存在 以 支撑 大 局 。 


值得 欣慰 的 是 ， 可 以 看 到 现今 的 决策 层 们 尽管 背负 着 如 此 沉重 的 压力 ， 但 已 经 能 够 抢先 采取 行动 进行 知识 管理 ， 并 且 也 不 用 
再 等 待 那 些 不 从 组 织 范围 视角 出 发 的 基层 工作 。 类 似 这 样 的 热情 不 过 是 最 成 功 的 知识 管理 组 织 中 领导 者 的 一 个 特点 。 


我 们 发 现 ， 在 那些 拥有 最 佳 知识 管 理 实践 案例 的 组 织 中 ， 从 CEO 到 中 层 管 理 的 各 阶层 领导 经 常 强 调 随 时 分 享 和 利用 知识 的 
重要 性 。 我 们 认为 ， 部 分 高 管 的 学 习 意 愿 不 仅仅 能 够 以 身 作 则 给 员工 们 做 示范 ， 也 是 一 种 领导 人 致力 于 培育 知识 共享 文化 的 标 
志 。 我 们 发 现 ， 高 层 管理 者 真正 致力 于 学 习 ， 就 最 有 可 能 奠定 知识 共享 文化 的 基础 。 这 些 领 导 者 也 最 有 可 能 配置 充足 的 资源 支持 


知识 共享 。 


例如 ， 当 斯 伦 贝 谢 公 司 高 层 领导 亲临 业务 服务 现场 时 ， 他 们 希望 看 到 的 不 仅 是 已 经 定义 好 的 最 佳 实践 ， 还 应 该 是 在 公 
司 “InTouch” 系 统 里 搜索 到 的 、 员 工 们 在 自己 的 领域 里 做 出 的 最 佳 实践 ， 因 此 ， 所 有 现场 服务 人 员 被 要 求 与 其 他 员工 互动 来 寻 
找 改进 的 机 会 。 


在 福 陆 公司 ， 领 导 层 在 保障 知识 共享 文化 上 发 挥 着 重要 作用 。 福 陆 的 领导 人 一 直 都 在 传播 知识 共享 的 价值 和 重要 性 ， 这 对 知 
识 管 理 产 生 了 深远 的 影响 。 福 陆 的 首席 执行 官 和 高 管 频 频 推 广 一 些 诸如 在 线 门户 网 站 的 工具 ， 并 且 在 演讲 和 报告 中 传播 知识 共享 
的 重要 性 。 


确定 你 的 知识 管理 领袖 是 什么 类 型 的 领导 ， 然 后 用 他 们 的 力量 来 支持 你 的 知识 管理 项 目 。 我 们 的 知识 管理 高 级 工作 组 定义 了 
10 种 理想 的 知识 管理 领导 类 型 


1 .进步 型 领导 者 。 响 应 和 支持 新 方法 的 创造 、 获 取 和 共享 信息 《例如 ， 批 准 预算 ， 钻 研 新 的 方法 ， 沟 通 各 种 方法 的 价值 ， 并 确保 员工 拥有 知 
识 ， 技 能 和 他 们 需要 的 资源 ) 。 


2 .调查 研究 型 领导 者 。 寻 找 并 倾听 不 同 的 观点 ， 包 括 来 自 组 织 内 部 与 外 部 的 多 层次 的 观点 。 

3 .资源 整合 型 领导 者 。 打 破 组 织 孤 岛 现象 《例如 ， 跨 功 职能 工作 以 及 目标 和 预算 的 共享 ) 。 

4 .信任 型 领导 者 。 通 过 一 致 性 、 过 程 跟 进 以 及 公平 性 促进 信任 《如 通过 短信 、 规 则 和 政策 的 应 用 ， 以 及 信和 守 承 诺 ) 。 
5. 工 具 型 领导 者 。 使 用 并 鼓励 他 人 使 用 协作 工具 、 方 法 和 知识 管理 的 方式 。 

6. 远 见 型 领导 者 。 用 其 他 人 都 可 以 配合 的 方式 来 传播 组 织 的 目标 、 功 能 或 计划 。 

7 .执行 型 领导 者 。 把 战略 转化 到 让 团队 能 够 发 展 并 执行 知识 共享 的 具体 策略 上 来 。 

8 .观察 型 领导 者 。 认 可 并 奖励 成 果 和 协同 行为 《例如 ， 当 场 奖励 好 的 行为 、 分 享 成 功 的 故事 、 奖 励 个 体 员 工 ) 。 

9 .创新 型 领导 者 。 使 用 工具 来 挖掘 别人 的 创造 力 〈 例 如 ， 思 维 导 图 、 头 脑 风 暴 和 名 义 群 体 技术 ) 。 


10. 以 追随 者 为 中 心 型 领导 者 。 鼓 励 追随 者 自信 ， 在 规划 中 明确 沟通 方向 和 业绩 预期 ， 让 追随 者 参与 规划 过 程 ， 显 示 出 对 他 人 的 尊重 和 关怀 ， 
强调 每 个 员工 的 独立 品质 都 是 一 起 工作 的 资产 。 


ea 


m 


知识 管理 核心 组 织 和 高 层 领导 都 应 该 意识 到 组 织 目 前 的 文化 状态 和 需要 改变 行为 的 程度 。 他 们 应 该 确定 什么 样 的 动力 可 以 支 
持 改变 ， 以 及 哪些 障碍 能 被 预测 。 如 果 你 不 能 够 自信 地 回答 下 列 的 问题 ， 那 么 就 应 该 开始 有 所 警惕 了 。 


员工 是 否 能 够 获得 学 习 的 机 会 ? 

公司 坚持 聘用 有 好 奇 心 的 员工 了 吗 ? 

员工 是 否 为 共享 信息 和 被 揭露 错误 而 感到 不 安全 ? 

这 些 设置 是 否 能 从 个 人 评价 中 识别 错误 和 经 验 教训 ? 

协作 方式 中 是 否 强 调 了 问题 和 机 会 ? 

员工 是 否 感到 没有 业务 话题 的 讨论 会 很 敏感 ? 

员工 是 否认 为 他 们 可 以 联系 到 组 织 中 的 任何 一 级 管理 层 ? 

"探索 新 的 和 有 创意 的 想法 是 员工 每 天 工作 的 一 部 分 吗 ? 

:员工 在 个 人 职业 中 的 认同 和 在 组 织 中 的 认同 是 否 一 样 多 ? 

员工 是 否 有 时 间 来 彼此 教学 ? 教学 和 监督 是 否 成 为 促进 因素 ? 

主要 的 工作 流 是 否 能 够 促进 组 织 内 员工 的 频繁 互动 ? 

管理 者 有 没有 鼓励 和 尊重 不 同 的 意见 和 改进 建议 ? 

业务 单位 有 没有 意识 到 相关 的 信息 可 能 来 自 其 他 业务 单位 或 者 是 外 部 资源 ? 

-管理 者 有 没有 鼓励 员工 帮助 其 他 业务 单位 的 员工 ? 高 级 管理 层 是 否 了 解 单位 间 价 值 观 存 在 差异 的 原因 ? 
深 他 们 分 享 价值 的 长 期 效益 ? 

提供 创新 理念 的 员工 是 否 被 认可 或 者 受到 奖励 ? 

合作 和 建立 了 他 人 意见 的 员工 是 否 被 认可 或 者 奖励 ? 

是 否 根据 个 人 的 成 就 来 认可 团队 绩效 和 成 就 ? 


对 于 任何 问题 的 否定 回答 ， 都 可 能 给 组 织 的 具体 政策 和 管理 方法 带 来 意外 的 结果 。 例 如 ， 为 什么 一 个 员工 不 接受 学 习 的 机 
会 ?是 因为 他 们 在 特定 的 任务 上 有 压力 ， 对 于 职业 发 展 没有 任何 预期 ， 还 是 因为 个 人 的 专业 知识 比 协助 或 指导 别人 更 有 价值 ” 抑 


或 是 因为 组 织 没有 为 其 提供 培训 机 会 ， 也 没有 鼓励 员工 拓宽 自己 的 责任 呢 ? 


知识 管理 核心 团队 必须 能 够 回答 这 些 问题 ， 从 而 衡量 阻力 的 大 小 并 能 够 采取 适当 的 步骤 来 实施 知识 管理 。 高 层 领 导 者 必须 能 
够 回答 这 些 问题 ， 通 过 了 解 情况 的 方式 ， 肩 负 起 沟通 的 重要 责任 。 


知识 管理 核心 团队 可 能 会 识别 某 些 障 碍 ， 也 可 能 会 在 行政 领域 采取 积极 的 对 策 来 消除 障碍 。 这 可 能 涉及 平衡 计 分 卡 跟踪 培 
训 ， 奖 励 那些 参与 协作 的 孤胆 英雄 们 ， 指 挥 组 织 发 展 功能 ， 拓 展 员 工 的 学 习 机 会 和 增强 管理 者 的 预期 ， 向 人 力 资源 部 门 讲 清楚 你 
想 要 的 新 员工 的 素质 要 求 ， 且 在 顶层 设计 中 就 能 列 出 促进 知识 共享 行为 的 案例 。 


建设 品牌 优势 


为 了 建立 知识 共享 的 文化 ， 你 需要 一 致 的 信息 ， 正 式 的 、 普 适 性 的 沟通 推广 活动 ， 以 及 通过 奖励 和 表彰 强化 期 望 行为 。 在 知 
识 管理 的 每 一 个 里 程 碑 前 ， 员 工 需要 通过 成 功 的 案例 来 证 明 他 们 在 使 用 新 技术 和 改变 特定 行为 上 做 出 了 贡献 ， 付 出 了 时 间 。 你 需 
要 一 个 品牌 形象 ， 可 以 集合 各 方 力 量 ， 尽 可 能 地 减少 冲突 ， 促 使 知识 管理 能 够 适应 组 织 。 
不 要 让 你 的 软件 变 成 你 项 目的 品牌 


我 们 已 经 看 到 许多 知识 管理 通过 技术 应 用 获得 品牌 价值 ， 然 后 一 败 涂 地 。 维 基 是 一 个 工具 ， 而 不 是 一 个 可 以 促进 你 的 知识 管理 项 目的 品牌 ， 确 
保 知识 管理 被 看 成 是 一 种 整体 的 方法 ， 包 含 敬 业 的 员工 、 标 准 化 的 流程 和 强大 的 技术 工具 。 


S| 


语言 的 重要 性 


尔 需 要 发 布 可 以 与 你 的 组 织 文化 产生 共鸣 的 信息 。 过 去 20 多 年 的 许多 变革 管理 方法 都 是 与 组 织 文化 不 相关 的 。 相 有 反 ， 你 应 
该 使 你 的 知识 管理 品牌 迅速 适应 组 织 风格 。 


一 些 组 织 直 接地 讲述 共享 知识 的 重要 性 ; 有 官方 的 知识 共享 活动 ; 支持 社区 实践 ; 进行 内 部 广告 宣传 。 另 一 些 组 织 则 避免 使 
用 知识 管理 等 词语 来 暗示 解决 方案 或 者 唤起 “ 非 由 我 属 ， 不 为 我 用 ”的 思维 定式 。 一 些 知识 管理 的 卓越 者 还 主动 地 回避 “ 知 
识 ” 这 个 词 ， 只 是 在 内 部 认可 的 业务 单元 里 构建 他 们 的 项 目 框架 (例如 ，“ 我 们 会 通过 发 现 新 方法 、 使 用 新 的 工程 设计 从 而 缩短 
周期 ”) 。 或 者 他 们 可 能 率先 关注 有 形 的 知识 管理 元 素 。 许 多 优秀 的 实践 组 织 都 拥有 知识 管理 计划 的 品牌 名 称 ， 如 协作 和 知识 网 
络 。 如 果 文 化 因素 适合 ， 这 些 方法 都 能 吸引 员工 参与 。 


组 织 很 少 会 有 单一 文化 : 各 种 各 样 的 子 文化 苔 壮 成 长 。 这 些 文 化 各 不 相同 。 销 售 组 织 的 文化 与 研究 型 、 发 展 型 组 织 的 文化 不 
同 。 这 就 是 为 什么 我 们 要 推荐 用 知识 管理 方法 设计 团队 作为 自身 文化 的 典型 代表 。 价 值 影响 着 员工 对 知识 的 感知 以 及 这 些 知 识 被 
管理 的 程度 。 对 知识 管理 理念 重要 性 的 不 同 理解 会 造成 冲突 。 你 要 决定 在 哪里 把 信息 标准 化 ， 但 也 要 保持 开放 的 态度 ， 让 你 的 语 
言 适 应 于 特定 的 子 文化 。 


在 这 里 举 一 个 安永 提供 的 案例 。 他 们 在 雇用 每 位 员工 的 时 候 ， 都 会 给 其 一 份 协议 ， 描 述 他 要 承担 与 同事 分 享 见解 的 职责 。 知 
识 共 享 政策 也 明确 了 员工 的 预期 行为 ， 并 且 在 坚持 信息 共享 需求 的 同时 ， 为 管理 客户 机 密 提供 指导 。 事 实 上 ， 组 织 把 知识 共享 能 
力 列 在 员工 的 年 度 目标 中 ， 就 是 为 了 提醒 员工 组 织 非常 重视 知识 管理 。 


沟通 


塑造 品牌 需要 一 个 沟通 计划 。 不 要 认为 这 是 理所当然 的 。 你 想 要 知识 管理 成 为 一 种 操作 模式 ， 而 不 是 另 一 种 需要 额外 时 间或 


者 资源 的 倡议 。 这 就 是 你 需要 知识 管理 沟通 总 监 的 原因 。 


员工 需要 经 常 沟通 来 理解 和 参与 到 知识 管理 方法 中 。 沟 通关 注 知识 管理 项 目 代 表 了 什么 ， 期 望 的 行为 应 当 优 先 于 输出 目标 的 
具体 信息 。 沟 通 计划 应 该 利用 所 有 受众 的 信息 : 从 组 织 的 最 高 层级 到 最 低层 级 ; 从 最 正式 互动 到 非 正式 互动 ， 从 最 少 差 异 的 群体 
到 最 多 差异 的 群体 。 你 可 以 整合 信息 到 现 有 的 渠道 ， 如 新 闻 信息 、 网 页 以 及 事件 。 图 9-1 提 供 了 一 个 平台 模板 ， 在 一 个 战略 沟通 
计划 上 汇集 了 所 有 相关 信息 。 


信息 受众 输出 方法 
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图 9-1 沟通 计划 平台 


确保 你 的 沟通 计划 是 有 效 的 。 
.利用 多 种 渠道 传播 消息 : 通过 使 用 网 页 、 出 版 刊物 、 管 理会 议 、 演 讲 等 渠道 将 组 织 内 的 沟通 计划 串联 起 来 。 

为 知识 管理 的 领先 者 和 管理 者 开发 一 个 电梯 电子 屏 的 宣讲 展示 涵盖 五 点 ， 可 以 用 两 分 钟 概述 知识 管理 如 何 改善 结果 ) 。 
.用 故事 和 外 部 标杆 为 合作 效益 创建 引 人 注 目的 形象。 


e A a 《这 样 做 ， 确 保利 益 相 关 者 每 日 、 每 周 、 每 月 都 能 够 保持 沟通 ， 这 与 关键 领导 者 的 信息 交流 是 
HUEY) o 


用 培训 宣传 写作 原则 。 培 训 是 成 功 变革 管理 不 可 缺少 的 部 分 ， 而 且 培 训 也 会 强化 关键 信息 。 


=, 


知识 共享 活动 是 一 种 激励 方式 ， 而 且 也 能 完善 品牌 价值 。 它 不 一 定 与 员工 或 者 团队 的 业绩 人 存在 必要 的 联系 ， 但 是 却 能 够 在 很 
大 程度 上 影响 人 们 彼此 的 联系 ， 进 而 促进 合作 。 


在 康 菲 石油 公司 ， 沟 通知 识 管 理 方法 的 价值 和 目的 被 公认 为 是 激励 员工 的 关键 。 组 织 指定 的 沟通 顾问 负责 协调 所 有 的 知识 管 
理工 作 。 例 如 ， 顾 问 使 用 组 织 的 中 央 门 户 网 站 分 享 新 闻 、 发 起 讨论 ， 以 及 公示 获奖 者 和 社会 实践 领导 者 。 


像 其 他 那些 拥有 高 流动 率 和 角色 变化 的 组 织 一样 ， 安 永 公 司 面 对 的 挑战 是 保持 员工 有 一 种 把 分 享 知识 作为 最 高 价值 的 理念 。 
为 了 解决 这 个 问题 ， 他 们 通过 协议 、 政 策 和 在 线 领导 创建 正式 的 知识 共享 愿景 ， 帮 助 塑造 和 强化 个 人 知识 期 望 ， 从 而 使 每 个 人 都 
最 终 承 担 起 知识 工作 者 的 责任 。 


奖励 和 认可 


你 也 需要 奖励 和 认可 知识 共享 行为 。 奖 励 和 认可 解决 了 一 个 普遍 存在 的 问题 : “这 对 我 来 说 意味 着 什么 ? ”奖励 和 认可 还 帮 
助 员 工 了 解 对 组 织 来 说 什么 是 最 重要 的 。 员 工 应 该 因为 分 享 他 们 所 知道 的 而 受到 奖励 ， 部 门 也 应 该 因为 促进 协作 被 奖励 。 


我 们 要 清楚 一 个 关键 点 : 具有 最 佳 实践 的 组 织 并 不 认为 奖励 和 认可 是 用 巴 普 洛 夫 法 (条 件 反 射 强化 ) 去 激励 员工 分 享 。 相 
反 ， 他 们 认为 这 是 一 种 承认 知识 共享 的 价值 ， 欣 赏 员工 做 出 的 贡献 ， 提 高 对 知识 共享 的 重要 性 认识 的 有 效 方法 。 


在 福 陆 公司 ， 团 队 成 员 参 与 是 通过 同行 认可 项 目 来 进行 的 。 福 陆 公 司 的 知识 管理 标兵 项 目 会 表彰 主动 上 传 知识 的 团队 成 员 ， 
以 及 为 知识 团队 提出 改进 建议 的 成 员 。 员 工 被 同行 提名 为 候选 人 ， 并 且 收 到 一 个 奖牌 。 这 个 项 目 在 一 定 程度 上 强化 了 团队 参与 。 


福 陆 公 司 的 另 一 个 天 键 项 目 是 每 年 举办 的 “ 知 者 ”知识 活动 。 在 11 月 ， 团 队 成 员 会 提交 全 球 成 功 的 案例 故事 ， 提 名 出 色 的 
团队 参与 者 和 全 球 知识 管理 工作 室 中 杰出 的 参与 者 。 


下 面 是 认可 和 奖励 知识 共享 行为 的 一 般 原 则 : 
. 创 绢 对 协作 共享 、 传 给 、 使 用 知识 和 最 侍 实 中 的 认可 。 你 可 以 通过 过 举 最 佳 实 丰 成 功 案例 以 及 宣传 为 企业 做 出 巨大 节约 或 者 有 突出 贡献 的 
型 事例 来 进行。 

必须 认可 和 奖励 与 他 人 协作 所 花费 的 时 间 。 如 果 参 与 者 认为 他 们 必须 从 现实 工作 中 强行 挤 出 时 间 ， 那 么 协作 将 不 会 发 生 。 
.员工 必须 从 合作 中 获得 价值 ， 那 是 他 们 需要 的 知识 ， 或 者 一 种 身份 和 认可 的 象征 。 
-认可 每 一 个 参与 的 人 ， 包 括 那些 分 享 知识 和 获得 知识 的 人 。 如 果 到 头 来 两 者 都 没 感到 奖赏 ， 那 么 预期 的 结果 就 不 会 实现 。 
一 个 标准 化 的 奖励 制度 可 以 有 助 于 把 新 的 行为 制度 化 并 融入 共同 文化 之 中 。 


关于 奖励 和 认可 的 恰当 方法 ， 会 由 于 知识 管理 项 目 成 熟 度 水 平 的 不 同 而 有 所 差异 。 在 较 早 的 阶段 ， 奖 励 和 认可 可 以 不 那么 正 
式 。 然 而 ， 随 着 知识 管理 能 力 的 成 熟 ， 可 以 把 奖励 与 正规 的 知识 管理 措施 、 员 工 的 知识 共享 行为 和 员工 绩效 考核 联系 起 来 。 一 旦 
你 的 知识 管理 项 目 成 功 地 把 知识 共享 行为 嵌入 到 员工 工作 流程 之 中 ， 这 种 考核 评估 则 会 成 为 可 能 。 


例如 ，3M 公 司 在 研究 和 发 展 领域 的 推广 标准 之 一 是 知识 分 享 ， 社 区 实践 的 参与 和 领导 ， 写 作 和 出 版 ， 演 讲 以 及 指导 。3M 
公司 技术 中 心 的 员工 被 寄予 厚望 ， 公 司 希望 他 们 可 以 吸取 教训 ， 增 加 3M 公 司 未 来 创新 的 知识 储备 ， 并 且 评 估 他 们 说 服 的 部 门 数 


量 ， 通 过 调整 技术 平台 来 适应 产品 的 需要 (从 实验 室 到 商业 的 知识 转移 ) 。 康 菲 石油 公司 的 知识 管理 项 目 通过 “4G” 模型 把 知 
识 共享 与 业务 成 果 连 接 起 来 。 “4G” 模型 即 : 给 予 (give， 和 别人 分 享 你 的 知识 ) , RE (gather， 从 同事 和 可 用 资源 那里 收 


集 知识 ) ， 抓 取 (grab， 愿 意 询 问 问题 和 获取 外 部 知识 ) 和 汲取 (guts， 总 结 经 验 教训 ) 。 因 此 ， 康 菲 公 司 的 知识 管理 成 功 案 
例 数 量 呈 指数 增长 。 


趣味 性 的 知识 管理 


如 果 知 识 管理 是 成 功 的 关键 ， 为 什么 还 需要 让 它 变 得 有 趣 呢 ? 


因为 快乐 可 以 让 知识 管理 工作 蔚 壮 成 长 。 我 们 不 是 在 谈论 周 五 就 要 带 着 傻 傻 的 帽子 或 者 穿着 夏威夷 衬衫 。 我 们 谈论 的 是 将 创 
造 力 、 尝 试 、 游 戏 和 创新 注入 每 一 天 的 知识 传输 和 知识 管理 方法 的 改进 中 。 


趣味 是 生活 的 一 个 关键 部 分 ， 但 它 很 容易 在 业务 中 迷失 。 员 工 面临 很 大 的 压力 ， 需 要 属于 自己 的 时 间 。 用 简单 的 方式 激发 员 
工 的 幽默 感 ， 可 以 激励 他 们 共享 知识 。 


当 将 乐趣 融入 工作 流程 ， 你 便 可 以 在 创新 的 空间 里 ， 在 自由 呼吸 的 空间 里 ， 以 正常 的 操作 节奏 推动 创造 性 和 创新 力 ， 一 起 笑 
着 建立 合作 。 这 打破 了 员工 工作 的 常规 模式 并 且 鼓 舞 了 士气 。 开 怀 大 笑 甚至 可 以 改变 我 们 的 身体 的 化 学 反应 。 当 我 们 让 快乐 成 为 
工作 体验 的 一 部 分 时 ， 所 有 这 些 都 会 增加 我 们 的 生产 力 。 


这 就 是 为 什么 让 知识 管理 的 工具 和 方法 在 学 习 和 使 用 起 来 变 得 有 趣味 性 是 如 此 重要 了 。 


我 们 如 何 让 知识 管理 充满 乐趣 ? 


:使 知识 管理 的 工具 和 方法 紧密 联系 。 确 定 需 要 做 什么 可 以 保持 你 的 目标 受众 群 能 够 参与 。 使 用 知识 管理 工具 时 ， 感 觉 很 乏味 还 是 很 吸引 人 ? 
这 些 工具 是 有 相关 性 的 和 新 奇 的 吗 ? 


-使 用 幽默 。 幽 默 能 促进 创造 力 和 创新 性 。 建 立 一 个 幽默 的 语调 ， 可 以 使 听众 更 乐意 贡献 他 们 的 知识 。 这 也 是 对 付 质 疑 的 声音 ， 并 最 终 能 够 支 
持 知识 管理 计划 的 一 个 伟大 工具 。 重 要 的 是 ， 幽 默 是 吸引 别人 注意 力 最 有 效 的 方法 之 一 。 


-引进 良性 竞争 。 把 一 项 任务 转变 成 游戏 方式 ， 通 过 娱乐 的 方式 借用 你 的 知识 管理 工具 和 知识 管理 方法 来 挑战 你 的 受众 ， 测 试 他 们 擅长 的 技能 
和 日 常 工作 的 能 力 。 知 识 管理 的 信息 包括 在 同事 之 间 通过 分 享 知识 愉悦 他 人 ， 从 而 展示 出 自己 能 力 的 友好 竞争 元 素 。 


寻找 灵感 的 地 方 。 在 企业 外 寻找 乐趣 。 例 如 ， 把 流行 歌曲 或 其 他 方面 应 用 到 组 织 环境 中 。 利 用 受众 的 外 在 兴趣 ， 可 以 增加 信息 关联 性 ， 并 了 且 
能 够 获得 对 知识 管理 工具 和 方法 的 更 多 关注 。 


-进行 双向 互动 。 当 你 树立 了 创造 力 、 实 验 、 游 戏 和 创新 的 典型 ， 员 工 就 会 接受 这 些 价值 。 鼓 励 员工 去 实验 ， 用 知识 管理 工具 和 方法 去 共享 知 
识 ， 积 极 征求 他 们 的 意见 ， 并 且 大 力 宣 传 通过 他 们 的 这 些 反 馈 ， 使 你 的 知识 管理 工具 和 方法 在 学 习 和 使 用 起 来 更 加 有 趣 。 
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那些 严谨 的 组 织 是 如 何 让 员工 感到 知识 管理 不 仅 有 趣 而 且 有 用 的 呢 ? 下 面 的 例子 就 做 了 很 好 的 展示 。 


IBM 已 经 通过 引 人 注 目的 有 趣 活动 使 知识 管理 有 了 较 高 的 采用 率 。 例 如 ，IBM 创 建 了 一 个 视频 来 传递 使 用 从 业者 门户 网 站 的 
十 个 理由 。 这 是 一 个 简短 幽默 的 视频 ， 被 用 来 促进 员工 使 用 从 业者 门户 网 站 。 


另 一 个 例子 是 IBM 的 “ 爱 因 斯 坦 ”挑战 项 目 。2009 年 ，IBM 开 始 为 其 知识 库 打造 一 个 新 的 界面 。 为 了 激励 员工 使 用 新 的 界 
面 ，IBM 创 造 了 另 一 个 简短 幽默 的 视频 ， 促 进 员工 登录 门户 网 站 并 贡献 知识 。 活 动 通 过 链接 和 电子 邮件 推送 很 快 提升 了 浏览 量 。 
电子 邮件 的 主题 是 : “你 比 爱 因 斯 坦 聪明 吗 ? ”电子 邮件 鼓励 员工 登录 到 | 门户 网 站 并 向 爱 因 斯 坦 发 起 挑战 。 而 嵌入 式 的 半分 钟 视 
频 也 鼓励 员工 贡献 最 好 的 知识 资产 。 这 样 的 驱动 行为 不 仅 使 得 使 用 量 呈 现 峰 值 ， 也 使 得 使 用 率 持 续 提 升 。 


这 些 例子 表明 ， 相 对 便宜 的 方式 也 可 以 使 知识 管理 学 习 起 来 变 得 更 加 有 趣 。 简短 有 趣 和 有 关联 性 的 信息 其 实 比 具 有 演播 室 播 
放 质 量 的 视频 更 加 重要 。 


第 二 个 关于 趣味 化 知识 管理 的 案例 来 自 克利 夫 兰 联邦 储备 银行 。 乐 趣 和 银行 看 似 是 互 相 矛 盾 的 两 个 词 。 但 是 这 个 组 织 已 经 证 
明 这 种 思路 是 错误 的 。 


克利 夫 兰 联邦 储备 银行 的 知识 管理 核心 团队 策划 了 一 个 广泛 的 宣传 活动 ， 对 知识 管理 工具 进行 升级 ， 并 且 提 升 对 这 些 工具 的 
使 用 率 。 长 达 一 小 时 的 活动 是 以 电视 游戏 节目 形式 展现 的 ， 这 样 的 活动 很 受 欢 迎 。 团 队 用 了 一 个 简单 的 、 低 成 本 的 方法 进行 活 
动 ， 用 午餐 券 和 小 奖品 作为 奖励 ， 吸 引 员 工 参 与 其 中 ， 并 邀请 员工 作为 嘉宾 来 开展 游戏 环节 。 员 工 通 过 游戏 环节 了 解 了 协作 工 
具 


sso 


克利 夫 兰 联邦 储备 银行 也 策划 了 一 个 虚拟 寻宝 活动 ， 可 以 帮助 学 员 熟 悉 知识 管理 工具 。 参 与 者 收 到 带 有 知识 类 型 的 卡片 进行 
在 线 寻 找 。 这 种 挑战 活动 充分 上 发挥 了 员工 的 优势 。 


通过 采用 类 似 知名 综艺 电视 节目 的 方式 ， 在 新 的 环境 中 鼓励 竞争 ， 这 种 方式 最 终 会 促进 组 织 者 的 知识 管理 工具 被 使 用 。 这 种 
势头 可 以 通过 精心 策划 的 季度 事件 ， 如 一 个 幽默 的 网 络 事件 来 保持 。 


这 些 工 作 让 使 用 知识 管理 工具 变 得 更 加 有 趣 。 最 终 ， 也 让 员工 工作 更 有 效率 。 


小 结 


知识 管理 是 很 严肃 的 。 从 知识 资产 中 获得 持久 价值 的 能 力 决定 了 市 场 中 的 赢家 和 输家 。 获 胜 者 通常 都 有 知识 共享 文化 。 


对 于 知识 共享 文化 的 感知 越 好 ， 就 越 有 效果 。 在 知识 共享 的 合作 文化 中 ， 员 工 可 以 自由 创造 、 分 享 和 利用 信息 与 知识 ; 他 们 
共同 冲 向 一 个 目标 ; 他 们 的 作为 受到 支持 和 奖励 。 合 作 和 共享 知识 的 员工 也 能 更 好 地 实现 自己 的 工作 目标 ， 更 迅速 、 更 彻底 地 做 


他 们 的 工作 ， 来 自 同行 和 指导 者 会 认可 他 们 为 关键 贡献 者 和 专家 。 


接 下 来 的 章节 让 我 们 来 考察 如 何 衡量 这 种 影响 。 


资源 


以 下 的 APQC 资 源 可 以 帮助 你 培育 知识 共享 文化 : 


‘Developing a Knowledge-Driven Organizational Culture 
‘Encouraging Participation in Your Organization’s Lessons Learned Approach 


“Our Edge in Knowledge Sharing, “Presented by ConocoPhillips’s Dan Ranta at APQC’s 2008 KM Conference 


‘Rewarding and Recognizing Collaboration 


‘The Dirty Dozen: Worst Collaborative Behaviors Quiz 


‘Using Knowledge Management to Drive Innovation 
‘Video: Communications Breed Cultural Change 
这 些 资 源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 


站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


第 10 草 ”测量 知识 管 理 的 效果 


最 近 ， 一 个 记者 打 电 话 咨询 : 如 何 稀 量 我 们 的 工作 。 她 说 ， 经 常 听 到 组 织 不 知道 如 何 衡 量 知 识 管理 。APQC 为 知识 管理 进行 
ms 


评估 已 经 超过 了 15 年 ， 发 现 了 很 多 成 功 的 评估 系统 。 通 过 对 实施 知识 管理 的 组 织 的 评估 ， 已 经 证 明了 知识 管理 可 以 给 组 织带 
200% 的 投资 回报 率 。 

然而 ， 测 量 对 大 部 分 人 来 说 还 是 望而却步 的 。 我 们 也 经 常 听 说 ， 做 到 这 些 是 很 困难 的 ， 诸 如 把 知识 管理 的 影响 分 离 出 来 、 把 
测量 与 投资 连接 起 来 、 把 知识 管理 测量 标准 化 进行 比较 、 在 使 用 知识 管理 工具 中 确保 数据 安全 等 (利用 更 少 的 资源 保护 这 些 数 
据 ) 。 测 量 做 起 来 的 确 不 是 很 容易 的 ， 但 是 有 一 些 事情 还 是 值得 去 做 的 。 


影响 


测量 不 只 是 为 了 看 上 去 好 看 ; 它 应 该 帮助 你 做 出 决定 ， 采 取 纠 正 措施 ， 调 整 你 的 路 径 ， 或 改进 你 的 流程 。 它 们 应 该 最 终 
总 体 战 略 目标 。 一 个 精致 打磨 的 知识 管理 测量 系统 会 有 助 于 : 


.使 知识 管理 与 组 织 战 略 相 契 合 。 
-确定 流程 。 
.优先 考虑 知识 管理 的 投资 。 
-评估 和 沟通 绩效 。 
.将 参与 和 学 习 与 成 果 联 系 起 来 。 

:证 明知 识 管理 方法 的 能 力 。 

.对 员工 进行 关于 关键 知识 流 和 如 何 使 之 改进 的 培训 。 

.建立 问 责 制 ， 确 保 关键 知识 流向 需要 它 的 地 方 。 

.作为 一 种 业务 实践 ， 测 定 行为 改变 和 知识 管理 的 接受 状况 。 

如 何 选 择 正 确 的 测量 方式 、 如 何 分 析 结果 ， 系 统 地 探讨 了 知识 管理 测量 的 重要 性 和 长 


本 章 详细 说 明了 知识 管理 的 测量 类 型 、 


不 要 跳 过 这 一 章 


管理 实践 的 主流 ， 知 识 管理 投资 一 定 要 满足 与 其 他 任何 投资 同样 的 业务 要 求 。 当 APQC 在 早 
以 愿景 和 承诺 ， 但 在 一 个 日 益 强调 生产 率 和 有 效 性 的 时 代 和 氛围 里 ， 知 识 管理 也 不 能 免 受审 视 。 
页 目 上 显示 出 了 价值 。 你 需要 知道 哪些 流程 产生 收益 ， 哪 些 流程 没有 产生 收益 ， 在 哪里 需 
生理 项 目的 成 熟 ， 你 的 测量 实践 和 能 力 将 对 总 体 战略 目标 产生 实际 的 影响 。 


a 


要 的 是 ， 知 识 管理 流程 不 仅 传递 
工作 ， 以 及 在 哪里 可 以 投资 


的 阶段 开始 研究 知识 管理 时 ， 项 
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组 合 测量 


将 这 个 作为 你 的 甬 言 : 组 织 战略 目标 驱动 知识 管理 项 目 。 这 不 是 一 个 松散 连接 ; 这 是 一 个 直接 的 链接 。 组 合 测量 便 见证 了 这 
种 链接 。 


大 多 数 知识 管理 测量 都 缺乏 将 知识 管理 工作 和 业务 成 果 相 联系 的 特征 。 这 个 缺陷 是 由 于 在 知识 管理 的 项 目 初期 没有 开发 测量 
框架 ， 也 不 清楚 具体 要 实现 的 业务 目标 所 导致 的 。 这 种 相对 的 模糊 性 导致 了 我 们 不 能 清晰 地 设计 或 部 署 安排 知识 管理 的 方法 。 在 
APQC 的 研究 “测量 知识 管理 的 影响 ”期 间 ， 我 们 发 现 具 有 最 佳 实践 的 组 织 把 知识 管理 项 目的 测量 工作 与 节约 成 本 和 创收 直接 联 


每 个 知识 管理 方法 都 要 求 有 它 自己 的 一 套 测量 程序 。 
知识 管理 测量 方法 的 组 合 可 以 分 为 三 种 基本 类 别 。 


1. 活 动 测量 。 这 些 都 是 参与 式 的 测量 。 罕 入 到 工作 流程 中 的 知识 管理 方法 会 提供 正当 的 理由 来 测量 使 用 程度 和 参与 率 。 实 践 
社区 需要 的 测量 方法 〈 如 对 社区 成 员 发 帖 提 问 的 响应 时 间 ) 不 同 于 内 容 管理 系统 的 测量 方法 (如 下 载 或 者 提交 帖子 的 数量 ) 。 


2. 流 程 效 率 测 量 。 为 了 驱动 战略 目标 ， 这 些 测量 方法 确保 了 关键 知识 流向 需要 它们 的 地 方 。 这 些 测 量 帮助 监控 和 理解 知识 管 
理 方法 如 何 帮 助 知 识 流动 ， 从 而 可 以 及 时 做 出 调整 。 例 如 ， 采 用 总 结 经 验方 式 的 知识 管理 项 目 有 可 能 帮助 追踪 习 得 过 程 的 时 间 长 
短 和 所 用 努力 ， 以 及 记录 参与 满意 度 和 课程 再 利用 。 


3. 业 务 绩效 的 测量 和 输出 。 这 些 测量 方法 可 以 评估 业务 运营 的 绩效 。 这 能 提供 知识 管理 工作 与 组 织 成 果 之 间 的 关联 性 。 例 


如 ， 采 用 合作 途径 改善 销售 过 程 的 知识 管理 项 目 可 以 匹配 收入 增长 的 过 程 ， 并 且 追 踪 销 售 成 功率 ， 获 取 营 销 方案 分 析 信 息 。 


尝试 确定 一 个 能 够 整合 全 部 三 个 类 别 的 测量 方法 ， 确 保 形成 一 套 完整 可 行 的 信息 。 不 要 测量 变化 中 的 事项 。 专 注 于 与 那些 直 
接 链 接 公司 整 体 战略 焦点 的 有 关 数 据 。 但 是 不 要 等 到 精准 的 测量 准备 就 绪 时 才 开 始 。 随 着 时 间 的 推移 ， 数 据 会 更 清晰 。 


当 谈 到 知识 管理 的 测量 方法 时 ， 我 们 不 需要 从 头 开始 设计 。APQC 有 许多 标准 的 测量 方式 可 以 作为 基础 
(www.newedgeinknowledg.com) 。 然 而 ， 业 务 绩效 、 输 出 和 成 果 评 价 因 组 织 不 同 而 有 所 不 同 。 最 有 效 的 知识 管理 测量 系统 
要 从 组 织 战略 目标 和 测量 开始 ， 然 后 再 回 过 头 来 去 创建 知识 管理 的 测量 方法 。 你 的 知识 管理 战略 将 会 驱动 你 对 每 种 方法 流程 采取 
正确 的 测量 方式 。 


例如 ，IBM 的 知识 管理 核心 组 包括 以 下 8 个 步骤 : 


1 .确定 组 织 目 标 和 战略 ， 以 及 如 何 用 知识 管理 的 方法 帮助 达成 这 些 目 标 。 
2 .确定 能 够 实现 知识 管理 方法 的 目标 。 
3 .确定 测量 方式 的 使 用 方法 ， 以 及 是 由 谁 来 使 用 它们 。 

4. 选 定 最 好 的 测量 框架 (平衡 领先 和 灌 后 的 指标 ， 或 者 定量 和 定性 的 数据 〉。 
5. 确 定 应 该 测量 什么 。 


Oo 


.确定 如 何 收集 和 分 析 测 量 结果 。 
-确定 可 以 从 测量 方法 知道 到 什么 ， 应 该 要 采取 怎样 的 行动 。 
8. 重 新 审视 组 织 目标 和 校准 测量 。 


~ 


在 一 个 较 高 的 水 平 上 时 ， 你 需要 确保 你 的 测量 方法 符合 下 列 标准 ， 从 而 成 为 一 个 成 熟 的 测量 系统 : 


:知识 管理 要 契合 组 织 的 愿景 、 使 命 和 战略 。 
要 被 视 为 一 种 竞争 优势 。 
要 被 规划 到 组 织 的 预算 中 。 
[ 识 管 理 资源 要 舱 入 到 整个 组 织 中 。 
:知识 管理 的 管理 要 由 高 层 领导 执行 。 
进 战略 中 所 不 可 或 缺 的 一 个 要 素 。 
-知识 管理 价值 作为 一 种 品牌 被 认可 。 
:知识 管理 要 被 嵌入 到 工作 流程 之 中 以 及 工作 流程 之 外 。 

0 识 管理 要 被 当成 是 组 织 的 核心 竞争 力 。 

:知识 管理 能 确保 专业 知识 是 可 用 的 和 可 访问 的 。 

工具 能 够 确保 可 在 组 织 内 访问 ， 同 时 ， 也 要 保护 组 织 的 智力 资本 。 
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现在 ， 让 我 们 来 看 看 APQC 的 知识 管理 成 熟 水 平 层级 中 的 测量 。 根 据 所 确定 的 组 织 能 力 和 成 熟 度 来 应 对 与 发 展 相 适 应 的 知识 


管理 测量 。 


你 有 知识 管理 测量 的 问题 吗 


:你 的 知识 管理 工具 和 活动 被 分 开 和 分 散 了 吗 ? 

-你 的 知识 管理 测量 是 临时 的 或 是 局 部 的 吗 ? 

-你 缺乏 标准 化 的 知识 管理 测量 方法 用 于 对 比 吗 ? 

:你 纠结 过 知识 管理 方法 对 结果 影响 的 原因 吗 ? 

-你 缺少 业务 或 职能 部 门 使 用 知识 管理 方法 的 数据 吗 ? 

-知识 管理 投资 和 组 织 成 果 之 间 没 有 紧密 关联 吗 ? 

-你 缺乏 恰当 的 资源 来 帮助 你 获取 知识 管理 和 业务 输出 数据 吗 ? 
访问 www.newedgeinknowledge.com，APQC 可 以 帮助 你 。 


跨 层级 测量 


不 要 过 快 地 跟踪 知识 管理 如 何 为 你 的 组 织 创造 价值 。 


在 整个 知识 管理 成 熟 水 平 的 层级 上 ， 测 量 会 有 所 不 同 ( 详 见 第 3 章 ， 有 对 每 一 层级 水 平 的 一 般 描述 ) 。 在 项 目 实施 早期 ， 任 
何 知 识 管理 项 目 都 需要 测量 接受 度 、 行 为 改变 情况 与 业务 战略 的 匹配 度 。 当 你 的 知识 管理 项 目 完善 时 ， 你 将 需要 更 多 的 复杂 工具 
和 分 析 流 程 ， 以 及 预测 和 跟踪 期 望 结果 的 方法 。 


现在 是 时 候 开 始 了 。 


层级 1: 初始 阶段 一 一 日 益 增 强 的 意识 


在 没有 知识 管理 或 知识 管理 活动 还 不 完善 的 时 候 ， 你 很 少 需要 或 根本 没有 知识 管理 测量 方法 。 但 你 应 该 有 一 个 如 何 依靠 关键 
知识 流 增加 组 织 价值 的 愿景 。 


当 你 刚刚 起 步 ， 令 人 信服 的 成 功 例子 能 够 证 明知 识 管理 如 何 帮 助 你 的 组 织 。 讲 故事 可 以 帮助 沟通 变革 和 进行 改进 。 它 们 还 可 
以 建立 输入 、 行 为 和 结果 之 间 的 因果 关系 用 于 企划 案 以 及 测量 报告 流程 。 


讲 故事 的 能 力 与 推广 和 改善 测量 的 能 力 一 样 重要 。 但 是 ， 故 事 并 不 足以 建立 一 个 坚实 的 企划 案 ， 帮 助 组 织 持续 进行 投资 知识 
管理 ， 以 达到 第 3 层级 及 以 上 。 


层级 2: 发 展 阶段 一 一 越 来 越 多 的 参与 


当 你 开始 实施 知识 管理 战略 并 且 设 计 或 使 用 知识 管理 方法 ， 帮 助 知 识 资产 流动 的 时 候 ， 你 将 能 够 测量 参与 度 。 第 2 层级 的 知 
识 管理 测量 应 该 关注 参与 指标 ， 如 最 佳 实践 知识 库 的 贡献 量 、 文 件 下 载 的 数量 和 参与 社区 实践 的 员工 数量 等 。 常 规 的 测量 要 包含 
关于 是 否 完成 活动 这 类 的 问题 ， 如 对 每 个 社区 或 完成 一 个 知识 管理 战略 的 里 程 碑 颁 发 一 个 证 书 。 也 不 是 所 有 的 测量 都 能 那么 显 
性 ,但 可 以 从 材料 和 专业 知识 的 再 使 用 情况 ， 宛 余 工 作 量 的 减少 和 避免 重复 犯错 并 快速 容易 地 寻找 信息 等 方面 获得 。 这 些 早期 的 
测量 都 能 够 验证 企划 案 并 且 判 断 什么 在 起 作用 。 


例如 ， 斯 伦 贝 谢 公司 为 其 尤 里 卡 社区 定期 收集 和 审查 活动 测量 结果 。 典 型 的 数据 包含 了 成 员 增长 量 、 文 件 被 访问 的 数量 、 知 
识 链接 、 更 新 频率 、 供 应 者 访问 次 数 以 及 实地 考察 的 次 数 。 


虽然 对 活动 测量 是 知识 管理 方法 有 用 与 否 的 一 个 关键 指标 ， 但 是 它们 本 身 并 不 是 目的 。 它 们 一 定 要 把 活动 和 业务 流程 以 及 绩 


层级 3: 标准 化 


调整 过 程 和 方法 


到 了 第 3 层级 ， 你 的 知识 管理 项 目 已 经 能 够 清晰 地 展现 知识 管理 方法 影响 整体 战略 的 价值 路 径 。APQC 的 输入 - 产 出 测量 模型 
( 见 图 10-1) 匹配 和 跟踪 知识 管理 对 于 组 织 效能 的 价值 路 径 。 这 个 架构 提供 了 一 个 图 示 ， 包 括 从 知识 管理 投入 (输入 ) 、 参 与 
(过 程 和 行为 ) 到 输出 和 最 终 成 果 测 量 (结果 ) 的 轨迹 。 


知识 管理 方法 
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输入 => Ket 一 输出 一 中 BF 


劳动 力 技术 活动 和 成 本 与 对 商业 目标 收入 /利润 / 
业务 流程 相关 的 影响 消费 者 满意 度 
/ 忠诚 度 
创造 商业 价值 的 轨迹 


图 10-1 APQC 的 输入 一 产 出 测量 模型 


APQC 的 测量 整合 工作 表 可 以 帮助 确定 输入 、 流 程 、 输 出 和 成 果 ( 见 图 10-2) 。 该 工具 让 你 能 够 展示 (并 且 思 考 ) 价值 路 径 
间 的 关系 。 根 据 所 需 的 知识 管理 行为 ， 输 入 的 例子 可 能 还 包括 时 间 、 工 资 和 IT 成 本 。 知 识 管理 活动 和 方法 可 以 通过 参与 度 、 对 知 
识 的 贡献 度 和 应 用 实践 被 测量 。 流 程 的 输出 匹配 关键 的 成 功 因 素 ， 如 改善 市 场 周期 和 更 快 的 支付 。 对 于 组 织 ， 重 要 成 果 的 例子 可 
能 包括 员工 和 客户 的 留存 ， 降 低 每 笔 交易 的 成 本 和 增加 收益 。 有 了 这 些 信息 ， 你 可 以 说 明知 识 管理 行为 是 如 何 推动 组 织 业绩 的 。 


J 主要 的 商业 进程 知识 管理 方法 和 
组 织 目标 商业 输出 和 绩效 测量 绩效 测量 方法 
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图 10-2 APQC 的 测量 整合 工作 表 


我 们 在 这 个 层级 上 的 最 好 建议 是 在 范围 和 数量 上 保持 合理 的 测量 。 除 了 保持 它 的 简单 ， 有 策略 地 测量 也 是 很 重要 的 。 换 句 话 
说 ， 不 要 花 太 多 的 时 间 收 集 数据 ， 避 免 没 有 足够 的 时 间 去 理解 这 些 数 据 意味 着 什么 或 者 是 应 该 驱动 什么 样 的 行为 。 


层级 4: 优化 阶段 一 一 推动 组 织 的 产 出 


第 4 层级 的 测量 应 该 关注 投资 回报 率 和 绩效 预测 。 你 要 建立 知识 管理 工作 和 总 体 战略 目标 之 间 的 财务 关联 ， 不 断 地 进行 知识 
流程 、 知 识 管理 方法 及 其 对 业务 绩效 和 业务 产 出 影响 等 方面 的 定量 分 析 。 


其 他 结果 的 货币 价值 ， 如 成 本 规避 、 顾 客 满 意 度 、 周 期 缩短 、 快 速 解 决 问题 、 职 业 发 展 和 士气 等 也 能 被 计算 ， 但 需要 做 更 多 
的 工作 。 我 们 建议 你 选择 最 实际 的 计算 方法 来 获取 收益 。 这 些 往往 足以 证 明 你 的 知识 管理 项 目的 成 本 是 合理 的 。 


我 们 建议 将 这 种 知识 管理 测量 整合 进入 你 组 织 的 绩效 计 分 卡 。 这 可 以 保证 你 的 知识 管理 项 目 集中 于 战略 目标 ， 并 且 可 以 测量 
实际 结果 。 


层级 5 : 创新 阶段 一 一 持续 改进 实践 


在 第 5 层级 ， 清 晰 的 业务 成 果 证 明了 组 织 对 知识 管理 项 目 持续 投资 的 正确 性 。 测 量 应 该 能 够 使 你 采取 预测 性 和 创新 性 的 行 
动 。 采 取 这 些 行动 的 一 个 必要 条 件 是 把 测量 获取 的 时 间 进 行 分 析 从 而 变 得 有 意义 。 


思考 一 下 福 陆 公司 如 何 评估 知识 管理 的 措施 方法 。 为 了 符合 其 整体 战略 目标 ， 福 陆 公 司 会 追踪 每 一 位 员工 的 收入 来 衡量 生产 
力 。 另 外 ， 强 大 的 收入 管理 体系 与 其 所 做 的 知识 管理 工作 存在 广泛 的 联系 。 福 陆 的 一 个 简单 的 成 功 故 事 就 能 说 明 专 家 如 何 发 现在 
一 个 团体 中 ， 由 于 客户 对 福 陆 知识 的 信任 不 仅 使 一 个 工程 节约 百 万 欧元 ， 而 且 带 来 近乎 同样 数量 级 的 额外 工作 。 


在 康 菲 石油 公司 ， 社 区 对 最 终 效 益 的 直接 影响 (通过 控制 成 本 和 其 他 有 益 措施 ) 已 经 达到 数 亿美 元 。 这 并 不 是 一 个 令 人 吃惊 
的 成 绩 ， 已 经 被 超过 5000 个 成 功 故 事 所 报道 和 证 实 。 


而 早 在 2003 年 ， 斯 伦 贝 谢 公 司 的 报告 中 指出 : 通过 其 实践 技术 社区 的 专业 知识 共享 ， 每 年 节省 约 1.5 亿 美元 。 斯 伦 贝 谢 公司 
的 知识 共享 和 协同 工作 ， 已 经 让 解决 技术 问题 所 需 的 时 间 平 均 减少 了 95%。 


分 析 的 力量 


知识 管理 测量 的 制胜 法 宝 是 把 参与 程度 与 成 果 挂 钓 。 我 们 有 时 会 利用 两 个 其 他 类 似 的 群体 或 区 域 的 APQC 用 户 做 实验 ， 来 判 
定 知识 管理 参与 程度 是 否 会 引起 不 同 的 成 果 (确实 会 ) 。 另 外 ， 考 察 同一 小 组 在 一 段 时 间 内 的 表现 ， 也 能 看 出 小 组 表现 与 商业 成 
果 之 间 的 相关 性 ， 即 使 无 法 证 明 它们 的 因果 关系 。 通 过 这 种 分 析 ， 你 可 以 确定 知识 管理 项 目 是 否 起 到 了 真正 的 作用 。 越 多 的 员工 
参与 到 知识 管理 活动 中 ， 分 享 和 使 用 信息 ， 采 取 行 动 ， 知 识 管理 活动 与 组 织 成 果 的 相关 性 越 强 。 我 们 已 经 一 次 又 一 次 地 看 到 了 这 


No 


那么 ， 你 能 直接 从 参与 度 跳 到 组 织 成 果 上 吗 ?” 不 能 。 但 利用 上 一 章 讨 论 过 的 工具 ， 所 以 你 可 以 追踪 价值 路 径 (什么 行为 应 该 
与 什么 输出 存在 相关 性 ) ， 然 后 用 关键 测量 和 绩效 指标 予以 确定 。 然 后 ， 你 使 用 统计 分 析 ， 如 交互 分 类 法 、 相 关 分 析 法 和 回归 分 
析 来 说 明知 识 管理 工作 与 绩效 之 间 的 关系 ， 以 及 绩效 和 组 织 成 果 的 关系 。 


有 多 种 因素 可 能 影响 不 同 层级 的 绩效 和 组 织 成 果 ， 也 会 影响 你 对 统计 结果 的 解释 。 你 需要 让 你 的 利益 相关 者 提供 清晰 的 数据 
输入 ， 进 而 明确 这 些 因素 对 数据 结论 的 潜在 影响 。 


这 些 理解 将 为 你 引入 知识 管理 项 目 和 方法 的 企划 提供 支持 。 以 此 为 基础 ， 你 就 能 用 数据 说 话 ， 提 出 加 强 知识 管理 和 提高 组 织 
绩效 的 建议 。 对 于 知识 管理 测量 活动 ， 要 确保 得 到 有 效 支 持 ， 关 键 是 要 定期 产 出 简明 扼要 、 切 实 可 用 的 研究 报告 。 我 们 建议 ， 报 
告 内 容 包 括 对 特定 读者 关心 的 研究 结果 进行 简要 的 综合 分 析 ， 并 通过 图 形 、 表 格 和 文字 予以 阐述 ， 确 保 图 形 的 完整 性 ， 语 言 清 
晰 ， 故 事 富有 感染 力 。 


一 个 知识 管理 测量 系统 


不 管 你 处 于 什么 水 平 ， 单 独 地 列 出 单一 的 测量 方法 对 你 应 该 不 会 有 任何 好 处 。 你 更 需要 的 是 流程 ， 要 对 信息 的 收集 、 组 织 和 
报告 负责 ， 同 时 采取 相应 的 措施 ， 改 善 你 的 知识 管理 项 目 ， 并 为 资金 和 投资 方案 提供 基础 。 这 样 的 测量 体系 最 终 还 需 涵盖 一 些 无 
形 的 指标 ， 如 社会 凝聚 力 、 工 作 满 意 度 和 时 间 管 理 能 力 ， 而 这 些 将 为 衡量 知识 管理 的 成 功 提供 一 个 更 为 广阔 的 视角 。 测 量 体 系 提 
供 的 这 个 框架 可 以 呈现 组 织 成 员 对 当前 境况 的 共识 ， 具 体 需 要 改进 的 地 方 以 及 测量 和 奖励 的 进展 情况 。 


你 需要 挖掘 目前 的 组 织 测量 系统 ， 或 着 手 开 发 一 个 能 够 支持 你 正在 进行 的 知识 管理 测量 工作 的 新 体系 。 如 果 能 将 知识 管理 测 
量 体 系 伐 入 到 日 常 运 草 中， 那么 它 将 会 把 作用 发 挥 到 极致 。 


你 的 知识 管理 测量 体系 应 该 为 你 的 目标 受众 提供 他 们 所 需要 的 信息 。 衡 量 知识 管理 的 结果 是 否 成 功 ， 过 程 占 20%， 变 革 管 理 
占 80%。 测 量 体 系 离 不 开 员 工 ， 要 帮助 员工 理解 这 些 分 析 和 潜在 的 结果 ， 这 将 促进 相互 对 话 ， 更 好 地 发 掘 这 些 潜在 的 结果 。 测 量 
体系 也 离 不 开 敬 业 的 员工 、 资 源 和 关键 的 测量 活动 过 程 ， 如 收集 、 分 析 和 报告 ， 也 需要 明确 过 程 中 具体 行为 和 资源 的 负责 


你 要 记 住 的 是 ,测量 可 以 为 不 同 的 利益 相关 者 提供 不 同 的 价值 。 高 级 管理 人 员 和 财务 主管 对 预期 结果 更 感 兴趣 ， 知 识 管理 项 
目的 领导 者 则 更 注重 参与 率 ， 而 参与 者 们 更 为 天 注 影响 他 们 工作 能 力 的 具体 测量 方法 。 与 利益 相关 者 和 过 程 负责 人 合作 ， 让 他 们 
参与 到 知识 管理 测量 的 过 程 中 ， 协 助 你 确定 和 调整 具体 的 测量 措施 。 


安永 会 计 事 务 所 (Ernst.Young) 测量 知识 管理 的 方式 正 是 管理 层 所 期 待 的 。 因 此 ， 它 的 测量 方式 和 公司 目标 保持 高 度 一 
致 ， 能 够 展示 改善 的 业绩 成 果 ， 协 助 风 险 管控 ， 具 备 明确 的 投资 回报 率 。 知 识 管理 项 目 作为 执行 的 集大成 者 ， 能 够 提供 高 层次 的 
虽 标 ， 以 及 更 详细 的 测量 结果 ， 引 导 团 体 或 实践 群体 了 解 如 何 使 用 、 共 享 并 持 有 资源 。 在 执行 层 ， 它 提供 了 一 个 仪表 板 ， 表 明 各 
种 指标 与 公司 战略 目标 之 间 的 关联 影响 。 这 些 详细 的 指标 能 够 追踪 和 监控 每 个 团体 的 具体 人 员 构 成 ， 比 如 谁 使 用 了 网 站 ,访问 的 
次 数 是 否 频繁 ， 个 人 贡献 的 内 容 数目 ， 以 及 当前 的 具体 内 容 。 知 识 管理 项 目 可 以 通过 季度 调查 和 反馈 会 议 获得 信息 ， 聚 焦 知 识 管 
理 的 认识 和 感知 价值 。 下 面 是 关于 知识 管理 测量 的 几 点 建议 : 


“保持 简便 。 人 们 需要 明白 ， 你 正在 测量 的 是 什么 及 其 结果 的 预期 用 途 。 
测量 知识 的 使 用 。 这 通常 比 测量 参与 度 甚至 影响 更 重要 。 


:不 要 总 是 等 到 你 有 了 完美 数据 再 做 业务 决策 。 永 远 不 要 低估 一 个 好 的 成 功 案例 的 力量 。 在 获得 高 级 管理 层 的 认同 和 支持 上 ， 有 具有 轶 事 形式 的 
成 功 案例 是 有 效 的 。 在 收集 更 多 的 数据 过 程 中 ， 你 也 不 应 该 放弃 你 的 判断 力 和 责任 感 。 分 析 售 灌 并 不 是 最 储 的 做 法 。 


知识 管理 核心 团队 的 角色 


知识 管理 核心 团队 在 测量 中 的 角色 有 : 

检查 现存 的 测量 ， 看 看 测量 是 否 提 供 了 准确 和 有 意义 的 信息 。 

清晰 地 表达 在 使 用 现存 测量 和 新 创建 的 测量 之 间 所 连带 的 利益 和 风险 。 
-创建 一 个 从 业务 或 职能 部 门 收集 测量 的 流程 。 


.指派 业务 伙伴 对 测量 进行 监控 和 汇报 。 
分 析 测 量 的 影响 并 向 管理 层 报告 。 


小 结 


知识 管理 可 以 产生 惊人 的 效益 ， 但 如 果 没 有 测量 和 令 人 信服 的 结果 ， 那 么 你 的 整个 项 目 就 会 变 得 软弱 无 力 。 着 手 于 知识 管理 
战略 、 业 务 目标 以 及 分 析 阻 碍 这 些 目标 知识 的 差距 ， 你 要 确保 知识 管理 方法 和 活动 达到 可 测量 的 结果 


而 且 测 量 来 自 项 目 初期 的 知识 管理 影响 ， 你 会 得 到 最 好 的 结果 。 这 会 产生 更 好 的 设计 和 更 好 的 结果 。 如 果 没 有 一 个 测量 系 
统 ， 管 理 层 则 会 放弃 对 项 目的 重视 ,资金 也 会 趋 于 枯竭 ， 而 且 管 理 层 也 不 会 理 皮 对 于 资金 的 需求 申请 。 知 识 管 理 项 目 会 沦 为 事后 
的 想法 ， 知 识 管理 核心 团队 也 会 发 现 他 们 被 重新 分 配 了 。 这 种 损失 是 不 必要 的 。 


我 们 这 些 了 解 知 识 共 享 能 量 的 人 要 确保 使 用 业务 用 语 ， 将 知识 管理 的 收益 翻译 为 一 个 可 测量 的 投资 回报 率 。 知 识 在 行动 中 可 
以 得 到 的 结果 ， 是 通过 避免 错误 和 返工 ， 或 通过 把 员工 和 专业 知识 连接 起 来 ， 使 组 织 获 得 更 好 的 销售 额 和 销售 方法 。 如 果 数 据 证 
明 员 工 在 使 用 和 参与 知识 管理 流程 ， 那 么 你 会 知道 将 发 生 一 些 有 价值 的 事情 。 


所 以 测量 是 重要 的 。 使 用 测量 ， 将 改进 你 的 知识 管理 项 目 。 如 果 数 据 收集 只 是 因为 它们 可 以 被 收集 (如 通过 自动 化 的 方 
法 ) ， 那 么 你 的 利益 相关 者 可 能 很 快 被 淹没 或 遗忘 。 相 反 ， 使 用 本 章 中 的 信息 可 以 确保 知识 管理 流程 支持 你 的 组 织 目标 ， 而 且 是 
以 有 意义 的 测量 为 基础 ， 产 生 更 好 的 效果 并 被 广泛 应 用 。 


资源 


下 面 的 APQC 的 资源 可 以 帮助 你 来 设计 测量 和 评估 你 的 知识 管理 项 目 : 


‘APOC’s KM Measurement Toolkit 

“APQC’s Standard KM Measures 

“APQOC’s Measurement Alignment Worksheet 
‘Audio: The Lost Measures: Cracking the Code 


‘Designing Measures for Knowledge Management 


‘Effective Measurement of Knowledge Management Initiatives: An APQC Overview 


‘Measurement in the 21st Century 


‘Measuring the Impact of Knowledge Management 


这 些 资源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 


站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


第 11 章 ”做 出 你 的 最 佳 实践 


世界 已 经 改变 ， 知 识 管理 是 受益 者 。 数 字 时 代 使 人 们 越 来 越 适应 虚拟 工作 和 虚拟 社区 。 移 动 设备 兴起 和 注意 力 下 降 迫 使 我 们 


在 获取 知识 的 时 候 ， 更 愿意 选择 “简单 易 得 ”的 信息 或 知识 。 随 着 婴儿 潮 一 代 退 休 ， 组 织 思 考 方式 和 协作 的 方式 产生 了 新 的 变 
化 。 


多 年 来 ， 我 们 已 经 开发 了 强大 的 和 可 重复 的 知识 管理 方法 。 共 享 知识 的 需求 和 价值 已 被 接受 。 如 果 你 能 够 使 知识 管理 变 得 简 
单 并 易于 在 工作 流程 中 操作 ， 人 们 会 很 愿意 参与 其 中 。 企 业 2.0 范 式 给 更 多 人 更 多 的 控制 和 输入 。 卓 越 的 组 织 愿意 分 享 它们 是 如 
何 使 用 这 些 流程 或 方式 来 工作 的 。 


本 章 我 们 将 回顾 一 些 在 前 几 章 提 到 的 观点 ， 在 这 些 成 功 例子 中 ， 我 们 分 享 和 强调 几 个 我 们 认为 很 重要 的 原则 。 


在 流程 之 外 和 流程 之 中 


在 本 书 中 ， 我 们 提 到 通过 显 性 或 隐 性 的 方式 把 知识 管理 嵌入 在 工作 流程 中 。 让 我 们 回顾 一 下 。 


TT 


ss 


:知道 知识 管理 什么 时 候 出 现在 流程 中 。 使 员工 更 容易 作 ，, 通 过 合作 、 获 取 和 共享 知识 的 方式 ， 没 有 额外 的 负担 或 者 工作 
we 行 知识 管理 。 要 求 同 事 停止 他 们 的 工作 进程 ， 转 到 另 一 个 模式 去 回应 、 获 取 或 者 分 享 ， 是 在 工作 流程 之 外 做 知识 管 


:围绕 业务 和 运营 的 人 员 ， 组 建设 计 团队 和 实践 社区 。 我 们 都 知道 ， 企 业 文化 兴旺 的 真正 因素 是 很 难 被 探究 的 ， 尤其 是 当 你 以 一 个 高 层次 、 包 
含 整个 组 织 范围 的 视角 来 看 的 时 候 。 这 就 是 为 什么 我 们 在 这 本 书 中 不 断 鼓 励 你 去 征求 来 自 各 种 相关 利益 者 的 建议 ， 并 让 员工 来 参与 你 的 知识 管 
a Dei ian ae ane eae 而 且 在 你 的 组 织 中 什么 是 有 意义 的 文化 ， 他 们 会 有 一 种 直观 的 感觉 也 们 会 确保 知识 管理 支 
持 他 们 的 工作 流程 。 


"及 时 获取 所 需要 的 知识 确保 及 时 地 答疑 和 回应 求助 ， 从 而 不 会 打 断 工作 流程 。 及 时 获取 所 需要 的 知识 和 反应 速度 都 是 满意 
度 和 参与 度 的 直接 预测 指标 。 知 识 管理 能 够 使 用 新 兴 的 移动 互联 网 技术 ， 随 时 随地 进行 知识 共享 ， 并 能 够 足够 详细 、 及 时 地 为 员工 所 


oe eres 。 你 可 以 设计 不 引 人 注 目的 应 用 程序 和 插件 ， 从 每 天 的 互动 中 获取 有 价值 的 信息 和 知识 ， 使 人 们 在 不 知 不 
中 "从事 知 识 管理 “。 


中 断 ， 从 而 在 工作 
稀 理 。 两 者 都 有 存在 


Ek 


其 他 原则 


在 我 们 结束 前 ， 还 有 其 他 的 原则 需要 关注 。 


:不 要 忘 了 一 对 一 和 面对面 的 力量 。 移 动 互 联网 时 代 ， 让 我 们 迷 上 了 各 种 高 效 、 便 捷 的 数字 服务 ， 并 沉醉 于 各 种 最 新 的 虚拟 玩具 ， 以 至 于 我 们 
忘记 了 面对面 的 价值 ， 即 创建 和 回应 受 教 时 刻 的 丰富 环境 ， 讨论 复杂 和 敏感 的 议题 页 和 建构 持久 的 关系 。 


评估。 对 知识 管理 和 持续 经 营 的 业务 价值 主张 相关 性 的 评估 在 第 2 章 中 已 前 述 。 这 可 以 帮助 执行 者 解决 核心 业务 问题 ， 提 高 创新 速度 ， 或 者 
缩短 决策 周期 。 这 为 经 营 管理 者 和 利益 相关 者 提供 了 关注 知识 管理 投资 和 回报 的 方法 。 


-从 你 开始 寻找 知识 管理 的 价值 主张 的 时 刻 ， 就 要 想到 你 将 如 何 评估 影响 。 尼 会 给 你 一 个 像 激光 点 一 样 的 关注 点 ， 关注 组 织 的 任务 重点 。 它 可 
能 会 改变 你 的 知识 管理 战略 方向 。 你 和 知识 管理 都 会 变 成 你 的 组 织 中 更 有 价值 的 资产 。 


创建 知识 管理 战略 。 一 个 知识 管理 战略 和 计划 包括 以 下 几 点 。 


: 为 隶属 多 个 团队 的 员工 创建 更 好 的 用 户 体验 。 


. 促进 知识 管理 和 [IT 资源 有 效 利 用 。 


“ 提示 内 容 的 标准 化 和 可 重复 使 用 性 。 


> 提供 清晰 的 企划 案 和 可 交付 性 的 方法 。 


“ 关注 内 容 和 连通 性 ， 而 不 是 一 个 具体 的 知识 管理 方法 。 


结合 和 利用 。 从 IT 到 战略 举措 ， 都 要 以 你 所 在 的 位 置 和 扮演 的 角色 为 基础 。 可 重复 使 用 对 重大 事项 和 知识 管理 都 是 很 好 的 事情 。 这 将 减少 
复 劳动 ， 节 省 金钱 ， 并 减少 设计 和 完成 常规 知识 管理 方法 的 所 需 时间 。 


mm 


知识 资源 


以 此 类 推 ， 结 合 和 利用 也 适用 于 其 他 知识 资源 ， 如 技术 或 者 市 场 专业 知识 。 你 能 够 联系 各 种 专家 而 不 是 试图 把 他 们 局 限 在 地 域 和 项 目 里 。 例 
如 ， 如 果 你 希望 提高 中 标 率 ， 你 可 以 跨 组 织 聘 用 专家 来 进行 投标 工作 ， 这 可 以 增加 你 的 中 标 概率 ， 而 且 花 费 不 高 ， 周 期 也 短 。 


ot] 


周一 早上 你 该 做 什么 


那么 ， 你 应 该 做 的 第 一 件 事 是 什么 ? 完成 www.newedgeinknow ledge.com 网 站 上 的 APQC 知 识 管理 能 力 和 评估 工具 。 你 
可 以 在 网 页 上 进行 简短 的 自我 评估 或 者 可 以 联系 APQC 从 事 更 深入 的 评估 ， 把 自己 与 同类 群体 比较 并 做 出 具体 的 最 佳 实践 。 无 论 
你 是 刚刚 开始 ， 还 是 没有 正式 的 知识 管理 项 目 ， 或 是 你 已 经 有 了 长 期 的 知识 管理 的 方法 ， 抑 或 你 正在 重启 陷入 停滞 状态 的 知识 管 
理 战 略 ， 这 一 评估 结果 都 将 揭示 你 的 优势 和 劣势 ， 并 告诉 你 下 一 步 需 要 做 什么 。 


你 的 知识 管理 项 目 将 需要 大 量 的 工作 。 在 将 要 做 的 工作 方面 ， 你 需要 耐力 、 谢 力 和 坚定 的 信念 ， 你 也 需要 勇气 说 些 什 么 ,并 
改变 管理 和 沟通 技能 ， 以 便 让 你 的 员工 们 能 够 倾听 。 


将 个 人 知识 转化 为 组 织 知识 对 于 胆小鬼 是 行 不 通 的 。 没 有 正确 的 战略 、 合 适 的 支持 者 和 充足 的 资金 (志愿 者 和 英雄 行为 只 会 
到 这 里 ) ， 你 将 无 法 实现 组 织 和 个 体 珍惜 、 发 展 和 分 享 知 识 。 


但 你 不 必 孤 身 一 人 做 这 个 。 


数 以 干 计 的 组 织 已 经 实行 了 知识 管理 ， 你 不 需要 为 了 得 到 一 个 正确 的 答案 而 自己 钻研 。 知 识 管理 的 专业 人 士 转向 APQC, 将 
所 有 行业 连接 到 世界 各 地 的 同行 ， 去 获得 准备 使 用 的 知识 。 网 络 上 有 很 多 机 会 ， 包 括 每 月 的 要 闻 ， 年 度 的 知识 管理 会 议 及 系列 培 
训 ， 标 杆 研究 组 、 先 进 的 工作 团队 和 通过 网 络 联系 专家 来 回答 你 最 迫切 的 知识 管理 问题 。 加 入 我 们 的 知识 管理 专业 社区 ， 可 以 更 
有 智慧 、 更 迅速 地 工作 ， 让 你 的 知识 管理 实践 从 优秀 走向 卓越 。 


为 实施 资源 ， 获 取 相 关 的 基准 ， 有 用 的 评估 和 更 多 内 容 ， 你 可 以 去 我 们 的 网 站 www.newedgeinknowledge.com 或 者 直接 
去 www.apqc.org (在 本 书 中 ， 我 们 详细 介绍 了 具体 实施 资源 和 路 径 图 ， 还 有 演示 、 培 训 、 评 估 工 具 和 文章 ， 都 将 帮助 你 进一步 
探索 每 一 章 的 主题 ) 。 我 们 可 以 指引 你 正确 的 方向 ， 无 论 你 只 是 想 看 看 其 他 知识 管理 业内 人 士 在 做 什么 或 者 你 需要 一 个 对 于 特定 
的 知识 管理 方法 的 实现 工具 。 


我 们 带 着 乐趣 写 这 本 书 ， 因 为 我 们 在 谈论 随处 可 见 的 想法 ， 回 顾 、 学 习 、 解 释 和 分 享 见解 ， 例 如 是 什么 让 知识 管理 变 得 有 
趣 。 来 参加 我 们 的 会 议 ， 加 入 一 个 APQC 知 识 管理 的 协作 ， 或 打 电 话 给 APQC。 是 时 候 让 你 的 实践 成 为 最 佳 实践 了 。 让 我 们 一 起 
享受 其 中 的 乐趣 。 


下 面 的 APQC 的 资源 可 以 帮助 你 来 建立 一 个 成 功 的 企业 知识 管理 项 目 : 


‘Capturing Critical Knowledge from a Shifting Work Force 
‘Communities of Practice and Associations 
‘If Only We Knew What We Know: The Transfer of Internal Knowledge and Best Practice 


‘Knowledge Mapping: The Essentials for Success 


‘The Executive’s Role in Knowledge Management 


‘Where Are You Now? A KM Program Self-Assessment 


这 些 资源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 
站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


附录 案例 研究 


在 本 书 中 ， 我 们 已 经 分 享 了 康 菲 石油 、 福 陆 公 司 、IBM 和 MITRE 最 佳 实践 的 例子 。 现 在 让 我 们 来 更 进一步 看 看 它们 的 知识 管 
理 项 目 和 方法 。 这 些 案例 是 我 们 在 书 中 分 享 的 知识 管理 原则 的 生动 实例 。 它 们 还 提 到 了 ， 当 各 公司 去 匹配 自己 独 有 的 文化 和 商业 
模式 时 ， 知 识 管理 原则 在 实践 中 为 何 会 如 此 不 同 。 我 们 很 高 兴 这 些 公司 很 好 地 运用 了 知识 管理 。 


康 非 石 油 公 司 


康 非 石油 公司 是 一 家 综合 性 的 跨国 能 源 公 司 ， 也 是 美国 第 三 大 石油 和 天 然 气 公司 。 总 部 位 于 休斯敦 ， 公 司 从 事 石油 的 开发 和 
生产 ; 石油 提炼 、 销 售 和 运输 ; 天 然 气 的 采集 、 销 售 、 供 应 和 运输 ; 化 学 用 品 和 塑料 制品 的 生产 和 分 配 。 康 菲 石油 因 它 在 如 下 这 
些 领 域 中 技术 的 专业 而 出 名 ， 如 水 库 管 理 与 开发 ，3D 地 震 技 术 ， 高 级 石油 焦炭 提升 和 脱硫 技术 。 公 司 将 近 30000 名 员工 遍布 30 
个 国家 。 


公司 有 着 多 样 化 的 传统 。 从 20 世 纪 90 年 代 后 期 开始 ， 康 菲 石油 已 经 通过 了 包括 10 多 家 各 种 类 型 的 公司 的 战略 性 业务 。 大 部 
分 的 业务 分 散在 世界 上 各 个 区 域 或 那些 难以 接近 的 地 方 。 科 技 以 人 为 本 成 为 公司 的 关键 商业 目标 。 在 整个 公司 中 ， 知 识 共享 的 方 
法 被 运用 去 提升 业务 ， 并 且 帮 助 在 全 公司 内 有 效 使 用 各 种 类 型 的 知识 。 对 知识 共享 的 支持 是 在 整个 公司 范围 内 进行 的 ， 并 且 所 有 
的 业务 流程 都 用 来 支持 知识 共享 。 具体 来 说 ， 康 菲 石油 的 知识 共享 是 由 以 下 这 些 业 务 流程 支持 的 : 


“开发 和 生产 (石油 工业 上 游 〉。 
项 目 开 发 和 采购 。 

商业 贸易 的 。 
炼 和 销售 (石油 工业 下 游 )。 


“信息 技术 。 


半 以 公司 价值 为 基础 的 、 国 际 水 平 的 、 公 司 范 围 内 的 合作 解决 方 


公司 范围 内 的 知识 共享 职能 (如 知识 管理 的 核心 团队 ) 是 通过 
是 希望 成 为 “通过 全 球 的 合作 和 专业 知识 的 分 享 ， 让 员工 们 持续 地 伟 


案 服 务 来 帮助 公司 实现 商业 目标 。 康 菲 石油 知识 共享 的 愿景 
递 附加 价值 的 工作 场所 ”。 


康 菲 石油 的 知识 分 享 战略 包括 两 个 基本 要 素 : 授权 给 他 人 以 及 建构 网 络 。 这 两 点 的 关键 是 信任 ， 而 信任 是 公司 知识 分 享 座 右 
铭 FAST 的 基础 : 


RI Find 。 在 需要 的 时 候 ， 能 够 发 现 信 度 和 效 度 高 的 知识 内 容 。 


:向 同事 请 教 (Ask colleagues) 。 通 过 论坛 和 类 似 的 机 制 ， 同 事 间 相互 帮助 解决 问题 。 


:分享 专业 意见 (Share expertise) 。 知 识 搜索 功能 。 


ARIE (Trust) 。 员 工 们 可 以 依赖 强大 的 ， 遍 及 全 球 的 关系 。 


查找 内 容 ， 询 问 同事 ， 与 专家 交流 ， 增 强 了 合作 、 学 习 、 实 现价 值 最 大 化 。 这 也 是 培训 员工 如 何 来 使 用 门户 网 站 时 需要 教授 
的 内 容 。 


知识 管理 的 历史 和 卓越 的 网 络 支撑 系统 


在 康 菲 石油 ， 实 践 社区 是 一 个 非常 优秀 的 网 络 支撑 系统 。 尽 管 整个 社区 已 经 非 正式 地 存在 了 (在 少数 案例 中 是 正式 地 存 
在 ) 20 多 年 ， 但 第 一 次 正式 的 、 新 一 代 的 网 络 支撑 系统 出 现在 2005 年 2 月 。 作 为 部 署 的 一 部 分 ， 现 有 的 上 下 游 社区 被 融合 在 一 
起 ， 应 用 到 了 可 全 球 访问 的 官网 之 中 。 一 直 以 来 ， 实 现 优秀 的 功能 已 经 成 为 网 络 支撑 系统 的 基础 焦点 。 上 游 网 络 模型 为 网 络 支 撑 
系统 提供 结构 。2007 年 又 增加 了 沟通 策略 和 培训 功能 ， 整 个 系统 进一步 完善 。 


今天 ， 整 个 公司 有 超过 120 个 网 络 支撑 系统 存在 。 门 户 网 站 对 外 开放 ， 合 同 制 员 工 和 专职 员工 都 可 以 访问 大 多 数 的 网 络 支撑 
系统 。 考 虑 到 70%~80% 的 有 组 织 的 学 习 都 非 正式 地 发 生 在 课堂 外 部 ， 网 络 系统 能 够 有 效 支持 成 员 间 非 正 式 地 的 学 习 。 


网 络 支撑 系统 大 多 由 卓越 运营 团队 提供 支持 。 团 队 成 员 中 的 直线 经 理 们 来 自 各 个 业务 部 门 和 模块 ， 负 责 网 络 支撑 系统 。 这 些 
优秀 的 团队 为 公司 结构 、 企 业 管 理 和 领导 力 提供 卓越 有 效 的 系统 支撑 服务 。 知 识 共享 领导 团队 包括 那些 在 整个 公司 中 参与 制定 业 
务 方向 和 战略 的 各 个 业务 模块 的 代表 。 知 识 共享 领导 团队 还 要 负责 评比 和 表彰 。 公 司 的 知识 共享 团队 监管 着 网 络 系统 内 的 活动 。 
知识 共享 通过 “询问 和 讨论 ”论坛 、 知 识 库 以 及 维基 来 推广 。 论 坛 和 知识 库 嵌 入 各 个 社区 门户 中 。 网 络 门户 网 站 被 频繁 访问 ; 在 
2009 年 4~10 月 的 6 个 月 期 间 内 ， 知 识 分 享 的 网 络 门户 网 站 每 月 有 130 万 次 的 点 击 量 。 


在 每 个 社区 中 ， 论 坛 是 提出 问题 并 进行 讨论 的 地 方 。 公 司 跟踪 检测 问题 的 发 布 数量 、 回 复数 量 以 及 每 个 问题 或 话题 的 读者 数 
量 。 数 据 显示 平均 20 人 阅读 一 个 回复 。 换 句 话说 ， 仅 5 个 回复 就 有 大 约 100 人 阅读 。 


论坛 的 内 容 储存 在 网 络 的 知识 库 中 。 这 些 内 容 被 主题 专家 回顾 和 分 析 过 后 ， 通 过 使 用 知识 共享 团队 开发 的 分 类 法 并 经 系统 领 
导 审 核 后 发 布 到 知识 库 中 。 知 识 库 的 内 容 是 有 质量 保证 的 ; 只 有 最 有 价值 的 知识 才 会 被 保留 在 知识 库 中 。 


打造 优秀 网 络 支撑 系统 的 方法 


康 菲 石油 打造 优秀 网 络 支 撑 系统 的 有 10 个 关键 的 成 功 因 素 是 : 


1 .领导 者 和 支持 者 。 

2 .清晰 的 企划 案 。 

3. 充 足 的 资源 和 清晰 的 角色 。 
4. 成 员 参 与 。 

5. 产 出 和 活动 。 

6. 信 任 关 系 的 发 展 。 

7. 知 识 转移 过 程 。 

8 .配套 技术 。 

9 .奖励 、 表 彰 和 激励 。 
10. 系 统 评估 。 


网 络 系统 必须 专注 于 每 个 因素 ， 并 且 要 确保 成 功 。 如 果 其 中 的 一 个 模块 丢失 或 者 不 完善 ， 那 么 系统 运行 将 会 有 崩溃 的 风险 。 


第 一 个 因素 ， 领 导 者 和 支持 者 ， 他 们 对 于 网 络 系统 成 功 人 至 关 重 要 。 正 如 康 菲 石油 知识 共享 经 理 Dan Ranta 所 说 ， “基层 的 主 
动 性 很 好 ， 但 是 如 果 没 有 领导 的 支持 就 只 能 走 这 么 远 。 网 络 系统 需要 管理 层 来 设置 方向 和 战略 。” 


第 二 个 因素 ， 建 立 一 个 清晰 的 企划 案 是 非常 重要 的 ， 因 为 它 有 助 于 吸引 领导 的 支持 。 网 络 系统 的 企划 案 必 须 提供 影响 优秀 运 
营 或 业务 改进 的 明确 目标 。 开 展 活动 之 前 ， 在 标准 化 模板 的 帮助 下 ， 需 要 清楚 地 阐明 该 系统 的 业务 价值 以 及 产 出 。 产 出 的 例子 包 
括 降低 成 本 以 及 降低 资本 支出 。 网 络 系统 需要 识别 出 业务 影响 并 定义 价值 主张 、 关 键 活动 、 产 出 以 及 成 功 的 标准 。 企 划 案 需要 随 
着 网 络 支持 系统 的 生命 周期 不 断 更 新 。 


勾勒 关键 资源 、 角 色 和 期 望 是 保证 网 络 系统 有 效 运营 的 另 一 个 至 关 重 要 的 因素 。 康 菲 石油 的 网 络 大 学 是 一 个 在 线 资源 库 ， 它 
对 网 络 支 撑 系 统 中 的 不 同 角 色 给 出 了 清楚 的 描述 ， 包 括 支 持 者 、 领 导 者 、 核 心 团队 成 员 、 专 家 和 网 络 成 员 。 网 络 大 学 用 文档 列举 
了 每 个 角色 所 需 的 活动 和 行为 ， 用 户 可 以 下 载 描述 和 最 佳 实践 范例 。 图 A-1 描 述 了 康 菲 石油 知识 保留 战略 的 各 个 要 素 。 


图 A-1 康 菲 石油 知识 保留 战略 模型 


管理 


康 菲 石油 的 知识 分 享 团队 (如 知识 管理 核心 小 组 ) 负责 监管 公司 120 多 个 优秀 的 网 络 支撑 系统 。 形 成 于 2006 年 ， 包 含 6 名 全 


职 人 员 的 知识 共享 团队 全 部 嵌入 到 企业 规划 和 战略 部 门 中 。 团 队 重 点 关注 战略 目标 并 且 充 分 利用 整个 公司 的 资源 。 团 队 与 所 有 的 
业务 单元 和 职能 部 门 配合 工作 ， 负 责 维护 已 建成 的 网 络 系统 ， 管 理 相 关 培 训 、 衡 量 标准 和 门户 网 站 。 


知识 共享 的 领导 团队 (不同 于 核心 小 组 ) 为 知识 共享 倡议 制定 方向 和 战略 ， 包 括 如 何 打造 优秀 的 网 络 支撑 系统 。 知 识 共 享 领 
导 小 组 的 成 员 由 整个 企业 的 重要 领导 人 员 组 成 。 知 识 共享 领 导 小 组 非常 关键 ， 因 此 在 人 员 选 择 方面 非常 谨慎 。 该 组 织 在 不 同 地 域 
找 出 那些 具有 知识 分 享 热情 并 且 愿 意 担 当 领 导 职 责 的 个 体 。 除 了 制定 策略 之 外 ， 该 小 组 还 会 评选 最 佳 业务 部 门 、 最 高 知识 共享 赞 
誉 度 地 区 以 及 最 佳 网 络 和 年 度 成 功 事例 。 


在 网 络 系统 中 ， 由 一 个 核心 领导 团队 引导 具体 的 网 络 活动 。 每 个 网 络 通常 有 8~15 名 管理 网 络 的 核心 团队 领导 者 。 关 键 是 要 
激发 员工 们 的 热情 ， 像 核心 领导 团队 成 员 一 样 去 服务 。 通 过 成 为 网 络 中 的 焦点 ， 这 些 人 推动 了 网 络 成 员 中 至 关 重 要 的 面对面 互 
动 。 核 心 团队 成 员 会 轮换 位 置 ， 接 受 知 识 共享 团队 关于 如 何 领导 和 参与 网 络 的 辅导 。 


网 络 系统 的 资金 被 分 配 到 各 个 业务 模块 中 。 一 些 网 络 系统 通过 获得 种 子 资 金 来 启 动 ， 但 是 资金 预计 最 终 还 是 分 配给 整个 业务 
部 门 。 网 络 系统 能 够 保障 收益 。 事 业 部 门 了 解 这 一 点 ， 从 而 愿意 分 配 资金 来 确保 网 络 系统 的 成 功 。 


知识 共享 团队 有 一 个 技术 平台 的 预算 。 总 之 ， 与 网 络 系统 领导 者 、 支 撑 者 和 核心 团队 成 员 相关 的 成 本 被 分 推 到 各 个 事业 部 。 
每 个 网 络 必须 完成 一 个 概述 资源 分 配 的 企划 案 ， 相 关 事 业 部 必须 在 网 络 启 动 之 前 审批 资源 。 


促进 并 持续 参与 的 实践 


建立 一 个 合作 性 的 文化 是 康 菲 石油 战略 的 一 部 分 。 改 变 员工 的 思维 定式 是 必 不 可 少 的 ; 公司 不 希望 知识 共享 被 视 为 另 一 个 需 
要 额外 时 间或 资源 的 提议 。 一 位 高 级 管理 人 员 帮 助 沟通 全 球 知识 共享 的 价值 和 目的 ， 知 识 共 享 团队 的 工作 是 来 进行 说 服 他 人 关于 
网 络 的 紧要 性 和 人 人 互通 的 价值 。Ranta 说 : “我 们 一 开始 较 少 关注 内 容 ， 这 才 是 真正 有 关 人 人 互通 以 及 分 享 经 验 教 训 的 内 容 。 
”将 网 络 的 性 能 和 酬金 结构 连接 起 来 将 有 助 于 进一步 推进 网 络 系统 使 用 。 


发 展 成 员 间 相互 信任 关系 是 网 络 势 在 必 行 的 事 。Ranta 说 : “我 们 需要 培养 在 线 信任 。 当 有 问题 时 ， 人 们 会 径直 穿 过 大 厅 去 
找 那些 他 们 已 经 认识 了 20 年 的 人 。” 为 了 建立 信任 ， 公 司 推进 了 面对面 会 议和 联网 。 其 年 度 网 络 领袖 峰会 汇集 了 网 络 领袖 来 分 
享 经 验 教 训 以 及 鼓励 网 络 化 。 大 约 有 70% 的 社区 领袖 位 于 休斯敦 本 部 。2009 年 ， 公 司 为 那些 不 在 休斯敦 无 法 条 自 到 场 的 领袖 召 
开 了 虚拟 会 议 。 峰 会 帮助 领袖 们 发 展 更 紧密 的 关系 ， 从 而 最 终 提升 网 络 的 互动 和 容量 。 


促进 社区 内 合作 的 战略 被 设计 用 来 帮助 转化 经 验 。 通 过 门户 网 站 的 功能 ， 公 司 可 以 将 内 容 推 送 给 全 体 成 员 或 目标 群体 。 跨 业 
务 的 网 络 互联 是 很 有 价值 的 。 在 适当 情况 下 ， 它 有 助 于 促进 不 同业 务 部 门 间 的 合作 。 


公司 新 的 合作 工具 OneWiki， 将 会 进一步 把 外 部 的 内 容 、 成 功 范例 、 经 验 教训 和 参考 文件 ， 包 括 封闭 式 讨论 项 目 紧 密 结合 
在 一 起 。 一 旦 全 面 实 施 ，OneWiki 将 会 确保 每 一 个 人 在 任何 地 方 都 可 以 获取 知识 。 知 识 库 中 存储 获得 许可 的 内 容 ， 这 些 内 容 通 
过 OneWiki 能 够 被 访问 到 。OneWiki 的 方法 能 够 减少 新 员工 在 未 授权 前 共享 知识 的 障碍 。OneWiki 也 将 进一步 参与 到 核心 团队 
中 ， 主 题 专家 和 新 员工 将 会 先后 开发 维基 文章 。 维 基 内 容 质量 的 控制 被 认为 是 可 管理 的 ， 因 为 根据 网 络 专家 Miriam Fjellaker 所 
说 ，“ 调 查 显 示 90% 的 维基 用 户 只 是 阅读 维基 内 容 ，9% 的 用 户 会 进行 编辑 ， 而 只 有 1% 的 维基 用 户 会 增加 新 的 维基 文章 。” 


挑战 


临近 退休 年 龄 的 ， 在 婴儿 潮 时 期 出 生 的 员工 给 保持 有 效 的 网 络 提出 了 挑战 。 在 康 非 石油 ， 接 近 20% 的 员工 符合 退休 条 件 。 在 
未 来 几 年 里 ， 另 外 近 20% 的 员工 将 有 资格 退休 。 这 些 经 验 丰 富 的 员工 拥有 非常 有 价值 的 商业 知识 并 且 经 常 充 任 主题 专家 和 网 络 领 
袖 。 至 关 重 要 的 事 是 要 获取 他 们 的 知识 和 经 验 。 这 样 ， 这 些 知识 和 经 验 才 能 够 留 在 整个 企业 中 ， 被 重复 使 用 ， 并 加 速 学 习 。 


失去 核心 团队 网 络 成 员 给 卓越 网 络 提出 了 另 一 个 挑战 。 例 如 在 项 目 管理 网 络 中 ， 经 常 出 现 重新 部 署 和 重新 分 配 网 络 领袖 以 及 
公司 的 核心 团队 成 员 。 领 袖 的 高 流失 率 可 能 会 导致 网 络 的 闲置 和 专业 知识 的 损失 。 知 识 共享 团队 与 网 络 密切 合作 ， 领 导 经 验 的 变 
化 能 够 克服 困难 并 且 找 到 维持 领导 连续 性 的 方法 。 


保持 网 络 活力 每 一 个 网 络 领袖 都 会 确定 网 络 目标 。 目 标 概述 并 且 清 晰 地 向 网 络 成 员 前 明了 企划 案 。 奖 励 和 表彰 方案 也 被 设 
计 用 来 保持 卓越 网 络 在 整个 公司 中 的 活力 。 


成 员 参 与 ”在 康 菲 石油 刚 开 始 启 动 网 络 时 ， 业 务 部 门 认 为 网 络 作为 一 个 全 公司 的 倡议 ， 增 加 了 正常 的 工作 量 ( 即 超出 工作 流 
程 ) 。 成 员 的 参与 帮助 他 们 改变 了 这 个 观念 ， 这 是 成 功 的 卓越 网 络 需要 的 模块 之 一 。 


在 相似 的 网 络 之 间 创 建 联系 ， 增 加 了 成 员 参 与 并 且 让 公司 能 够 更 有 效 地 利用 知识 。 姊 妹 网 络 通过 业务 目标 和 功能 相连 。 一 个 
网 络 目前 拥有 16 个 姊妹 网 。 网 络 成 员 可 以 在 相关 的 网 络 上 提出 询问 和 讨论 的 问题 ， 吸 引 更 多 的 观众 来 找到 解决 方案 。 只 有 经 网 
络 领 视 批准 的 、 有 意义 的 、 不 寻常 的 问题 才能 发 布 到 姊妹 网 上 ， 目 标 是 进一步 参与 到 类 似 的 网 络 中 ， 并 且 让 其 他 人 知道 网 络 的 问 
题 和 活动 。 网 络 领袖 不 断 地 意识 到 促进 参与 和 增加 会 员 资格 的 需要 。 一 个 推进 参与 的 方法 是 从 电子 邮件 到 知识 门户 网 站 中 转变 成 
员 ， 更 有 效 地 推动 “询问 和 讨论 ”论坛 。 例 如 ， 当 一 个 领导 者 收 到 一 个 电子 邮件 消息 时 ， 他 会 建议 将 问题 发 布 到 门户 网 站 ; 这 个 
举动 会 鼓励 用 户 通过 浏览 网 页 而 不 是 对 单一 资源 发 布 问题 而 在 网 络 中 变 得 更 积极 。 网 络 领袖 还 通过 在 门户 网 站 中 张贴 公告 、 事 件 
和 讨论 项 目 来 推动 网 络 参 与 。 保 持 网 络 的 新 鲜 感 能 够 帮助 维持 成 员 的 兴趣 。 


在 日 常 工作 职责 中 结合 使 用 网 络 是 另 一 个 成 员 参 与 策略 。 通 过 商业 规划 特意 地 设计 网 络 可 以 使 活动 更 贴近 个 人 ; 网 络 活动 和 
日 常 业务 之 间 的 交集 正在 扩大 。 目 标 是 将 个 人 表现 预期 的 一 部 分 和 网 络 参 与 联系 在 一 起 ， 这 能 够 刺激 参与 和 知识 共享 。 


员工 的 成 长 和 发 展 同样 也 和 网 络 活动 相关 联 ， 这 有 助 于 促进 成 员 参 与 。 例 如 ， 职 业 发 展 策略 强调 网 络 的 使 用 是 在 公司 中 更 加 
专业 成 长 的 一 种 方法 。 


全 球 网 络 ”公司 所 有 的 120 多 个 网 络 是 全 球 性 的 ， 这 会 带 来 一 些 挑战 。 知 识 共 享 团队 和 网 络 领袖 共同 工作 ， 并 且 由 他 们 产生 
的 网 络 核心 团队 来 应 对 这 些 挑战 。 


这 种 挑战 是 各 地 区 之 间 关 于 文化 差异 的 知识 共享 。 大 多 数 西 方 人 都 非常 喜欢 在 论坛 上 发 布 问题 和 评论 ， 而 吸引 亚太 地 区 的 成 
员 就 会 比较 困难 ， 因 为 来 自 这 些 文化 背景 的 员工 不 是 很 喜欢 表现 自我 。 这 些 地 区 的 核心 团队 成 员 在 努力 地 工作 来 构建 网 络 参 与 。 


时 区 给 全 球 网 络 提 出 了 另 一 个 挑战 。 虚 拟 会 议 都 被 安排 在 清晨 或 傍晚 以 适应 世界 不 同 的 地 区 ， 如 果 需 要 的 话 可 以 间隔 12 个 
小 时 重复 一 次 。 


角色 


康 菲 石油 的 数 百 名 员工 进行 着 知识 共享 活动 的 工作 ， 他 们 中 的 大 部 分 是 兼职 的 。 如 前 所 述 ， 核 心 知识 共享 团队 支持 网 络 活 
动 ，6 位 全 职 人 员 帮 助 管理 网 络 。 每 个 网 络 都 由 网 络 赞助 商 、 领 导 者 、 核 心 团队 、 网 络 成 员 和 主题 专家 来 支持 。 


网 络 赞助 者 ”网 络 赞 助 者 提供 网 络 的 总 体 指导 和 知名 度 。 和 赞助 商 是 来 自 公司 内 业务 方面 的 有 影响 力 的 高 层 管理 人 员 。 他 们 能 
确保 资金 并 和 社区 领袖 一 起 帮助 制定 方向 和 策略 。 网 络 赞助 商 也 有 助 于 建立 和 完善 网 络 的 企划 案 ， 与 业务 部 门 领导 验证 接受 的 情 
况 。 他 通过 行政 部 门 的 简报 来 支持 网 络 并 和 利益 相关 者 沟通 。 赞 助 商 任命 、 培 训 和 支持 网 络 领 袖 ， 包 括 将 他 们 的 表现 和 职业 发 展 


联系 在 一 起 。 另 外 ， 赞 助 商 确保 网 络 成 员 的 社区 活动 得 到 认可 ， 并 且 在 其 他 业务 部 门 和 全 球 范围 内 得 到 奖励 。 


网 络 领袖 ”卓越 网 络 是 由 被 赞助 商 或 业务 部 门 领袖 挑选 出 来 的 网 络 领导 者 来 支持 的 。 这 些 职位 上 的 员工 负责 确保 核心 团队 成 
员 、 主 题 专 家 和 其 他 网 络 成 员 理 解 社区 的 目的 以 及 他 们 自身 的 角色 和 职责 。 他 们 与 网 络 赞 助 商 紧密 合作 来 确保 网 络 的 焦点 问题 能 
够 反应 业务 部 门 的 需要 。 网 络 领 袖 还 要 寻求 核心 团队 成 员 关 于 网 络 活动 的 有 反馈， 交流 参与 的 价值 ， 征 求 业务 部 门 的 反馈 意见 。 


及 时 地 推进 基于 门户 网 站 问题 的 回复 。 
:请 合适 的 主题 专家 和 成 员 指 导 * 询 问 和 讨论 “上 的 问题 。 


鼓励 经 常 使 用 的 与 问题 有 关 的 内 容 。 


领导 者 帮助 训练 成 员 如 何 使 用 在 社区 内 可 用 的 工具 和 资源 。 他 们 还 承认 成 员 参 与 的 奖励 、 表 彰 和 绩效 反馈 。 


花费 在 领导 活动 上 的 时 间 因 网 络 的 不 同 而 不 同 。 一 个 人 可 以 管理 三 个 网 络 ， 这 会 花费 他 将 近 33% 的 时 间 。 其 他 人 可 能 花费 
20% 的 时 间 管 理 一 个 网 络 ， 这 取决 于 其 他 业务 的 需要 。 这 个 角色 整合 了 一 些 工作 职责 ， 它 不 是 一 个 期 望 领导 熟练 掌握 最 重要 的 日 
常 职能 的 附加 角色 。 网 络 专 家 Miriam Fjellaker 说 : “领导 们 并 没有 担任 另外 的 角色 并 停止 他 们 的 其 他 工作 。 这 个 角色 是 综合 | 
的 ， 可 以 帮助 改善 他 们 的 其 他 工作 职能 。” 


核心 团队 成 员 ”核心 团队 成 员 为 新 的 意见 书 、 新 生 事 物 以 及 回复 “询问 和 讨论 ”上 的 问题 每 日 检查 门户 网 站 。 他 们 还 为 成 员 
就 关键 领域 内 容 设 置 了 警报 。 核 心 团队 成 员 还 要 做 到 以 下 几 点 : 

:与 网 络 领袖 和 赞助 商 一 起 工作 来 确保 在 范围 内 充分 地 反映 当地 业务 部 门 的 需要 和 问题 ， 以 及 全 球 的 网 络 活动 。 

: 尽 可 能 将 电子 邮件 线程 推送 到 门户 网 站 。 

.同业 务 部 门 沟通 社区 活动 。 

-支持 并 鼓励 成 员 将 使 用 网 络 作为 日 常 工作 流程 的 一 部 分 。 


网 络 成 员 ”网 络 成 员 被 鼓励 挑选 和 加 入 与 他 们 工作 相关 的 网 络 。 他 们 还 被 鼓励 在 网 络 门户 网 站 中 分 享 知 识 、 好 的 实践 案例 和 
经 验 教 训 ， 利 用 网 络 天 系 提出 问题 ， 得 到 解答 并 了 解 全 球 的 同事 。 


主题 专家 ”主题 专家 在 门户 网 站 上 分 享 知识 、 好 的 实践 案例 以 及 经 验 教训 。 他 们 与 社区 和 其 他 主题 专家 一 起 工作 来 开发 和 商 
定 最 佳 实践 。 保 持 回应 非常 重要 ; 主题 专家 被 鼓励 要 尽快 地 解答 “询问 和 讨论 ”论坛 上 的 与 他 们 专业 知识 有 关 的 问题 。 他 们 希望 
用 自己 的 专业 知识 来 帮助 别人 进步 。 在 网 络 企划 案 和 其 他 的 项 目 行动 中 涉及 主题 专家 的 专业 领域 ， 需 要 他 们 为 网 络 领袖 和 核心 团 
队 提 供 输 入 。 


网 络 的 技术 


整个 企业 应 用 Sharepoint 来 发 布 问题 和 推进 知识 共享 。 有 一 个 专门 的 团队 来 创建 和 管理 门户 网 站 以 及 网 络 。 所 有 的 网 络 都 
是 标准 化 的 ， 有 着 同样 的 外 观 和 感觉 。 公 司 漂浮 式 生产 网 络 的 协调 者 Murray Smith 说 : “我 们 说 这 不 是 关于 技术 的 ， 但 是 如 果 
没有 技术 ,我 们 将 不 能 做 今天 所 做 的 。” 


维持 网 络 的 文化 促成 者 


康 菲 石油 的 网 络 、 大 小 、 范 围 和 功能 不 等 ，Smith 认 为 ， 目 标 是 发 现 每 个 网 络 独特 的 个 性 以 及 促进 这 一 工作 的 文化 。 “你 不 
可 能 只 是 硅 一 磅 畦 后 眼 ， 就 能 改变 文化 。 领 导 者 必须 促成 文化 的 改变 。” 


社区 领袖 期 望 通过 头脑 风暴 的 方式 塑造 文化 以 及 增加 成 员 参 与 。 推 送 “ 询 问 和 讨论 ”上 的 问题 的 警报 和 回复 是 非常 重要 的 ， 


并 且 有 助 于 推进 利于 分 享 知识 的 文化 。 


知识 分 享 文化 间接 地 与 康 菲 石油 的 表现 和 薪酬 激励 结构 相关 。 这 种 关系 作为 让 员工 参与 知识 共享 的 一 个 强 有 力 的 激励 ， 还 表 
明了 卓越 网 络 的 组 织 承诺 。 奖 励 和 表彰 机 制 被 设计 用 来 增加 网 络 参与 。 特 别 是 奖励 和 表彰 结构 有 助 于 员工 参与 网 络 并 促进 知识 共 
享 的 文化 。 培 训 是 另 一 个 文化 促成 者 。 康 菲 石 油 拥有 许多 解释 网 络 功能 和 潜力 的 培训 成 果 。 


培训 ”网络 大 学 是 一 个 培训 载体 ， 从 开始 启动 到 部 署 ， 网 络 大 学 都 在 支持 康 非 石油 的 网 络 活动 。 网 络 大 学 提供 了 有 助 于 形成 
和 维持 网 络 的 访问 文档 、 演 示 文 稿 和 角色 描述 。 知 识 管理 主页 的 快速 链接 提供 新 老成 员 的 概述 。 用 户 还 可 以 在 网 络 中 下 载 一 个 检 
索 系 统 或 链接 到 已 有 网 站 。 


公司 利用 网 络 大 学 来 培训 网 络 领 袖 。 它 提供 角色 细节 的 描述 和 与 网 络 关 系 有 关 的 期 望 。 为 了 了 解 如 何 维护 康 菲 石油 网 络 的 指 
导 ， 超 过 150 个 网 络 领 袖 经 常 浏览 网 站 。 本 着 指导 的 目的 ， 经 验 不 足 的 网 络 领袖 往往 搭配 经 验 丰富 的 领导 人 。 


新 员工 在 入 职 过程 中 会 接受 网 络 培训 。 一 个 90 分 钟 的 片段 展现 了 如 何 将 现实 映射 到 网 络 中 ， 以 及 为 了 更 好 地 分 享 知识 ， 网 
络 如 何在 公司 内 挖掘 到 专业 知识 。 


沟通 ”沟通 卓越 网 络 的 价值 和 目的 对 于 维持 参与 和 吸引 新 成 员 是 至 关 重 要 的 。Ranta 说 : “我 们 了 解 到 ， 如 果 想 要 网 络 成 
功 ， 我 们 就 必须 走出 去 并 且说 出 我 们 的 故事 。” 


公司 不 断 增加 沟通 的 努力 旨 在 提升 网 络 价值 的 理念 。 网 络 领 袖 和 赞助 商 经 常 同 网 络 成 员 沟通 成 功 的 案例 。 


外 部 的 肯定 在 公司 内 被 推广 。 例 如 ， 许 多 企业 杂志 文章 展示 出 了 康 菲 石油 网 络 的 成 功 。 公 司 发 表 这 些 文 章 来 展现 网 络 活动 的 
价值 。 在 2009 年 ， 康 菲 石油 被 评 为 全 球 最 受 答 赏 的 知识 型 企业 ， 这 份 荣誉 也 在 全 公司 中 被 宣传 。 


沟通 对 于 康 菲 石油 知识 共享 计划 整体 的 成 功 非常 重要 。Yvonne Myles 是 全 职 的 知识 共享 团队 成 员 ， 还 是 一 位 指定 的 通信 顾 
问 。 这 个 职位 支持 卓越 网 络 沟通 的 努力 ， 随 着 交流 活动 ， 员 工 将 网 络 推广 到 更 大 的 公司 以 及 外 部 中 去 。 


每 个 网 络 利用 门户 网 站 来 交流 活动 和 新 闻 。 除 了 链接 一 些 关 键 的 新 闻 和 | 话题， 门户 网 站 还 展现 获奖 者 和 网 络 领袖 。 


参与 的 认可 感 ”激励 员工 参与 卓越 网 络 是 至 关 重 要 的 。 全 球 和 当地 的 奖励 计划 认可 网 络 参 与 的 员工 。 例 如 ， 著 名 的 阿 基 米 德 
奖 每 年 为 顶端 网 络 和 成 功 案例 颁奖 ， 并 且 认 可 他 们 在 各 自 领域 所 做 的 知识 共享 。 康 菲 石油 还 收集 成 功 的 合作 案例 来 强调 网 络 的 商 
业 价 值 。 至 今 ， 有 上 干 的 成 功 案例 提供 了 最 佳 业务 解决 方案 。 案 例 都 是 有 质量 控制 的 ， 存 储 在 知识 库 中 以 便 将 来 进行 访问 。 


全 球 奖励 计划 则 在 表彰 对 组 织 的 贡献 。 通 过 应 用 4 个 G， 给予 (give) 、 抓 住 (grab) 、 集 合 (gather) 和 勇气 (guts) , 
这 些 获 奖 者 给 予 、 获 得 、 汇 集 知识 的 能 力 被 挑选 出 来 。 而 勇气 这 部 分 则 是 分 享 惨痛 的 经 验 教训 的 能 力 。 


偏远 地 区 有 时 会 创造 他 们 自己 的 奖项 。 其 他 的 奖励 计划 是 由 同伴 支持 以 及 在 整个 网 络 中 实现 的 。 
同行 还 可 以 通过 网 络 门户 来 提名 得 奖 成 员 。 了 网 上 投递 申请 快速 又 简单 。 成 员 因 杰出 的 贡献 ，“ 询 问 和 讨论 ”论坛 的 参与 ， 以 
及 与 别人 建立 信任 的 关系 而 提名 。 一 些 杰 出 的 网 络 还 有 为 杰出 讨论 设立 的 奖项 。 获 奖 者 可 以 在 网 络 的 主页 上 进行 庆祝 。 


衡量 续 越 网 络 


康 菲 石油 的 知识 共享 团队 用 主观 和 客观 的 工具 来 衡量 公司 网 络 的 健康 状况 ， 识 别 出 哪里 存在 弱点 ， 为 网 络 领袖 提升 网 络 制定 
方法 。 衡 量 商业 对 于 网 络 的 影响 是 知识 共享 团队 和 网 络 领袖 的 定期 活动 。 


评估 网 络 价值 : 成 功 案 例 “ 康 菲 石 油 相 信 “ 你 管理 你 所 衡量 的 ”。 保 留 商业 影响 的 细节 记录 可 以 激励 赞助 商行 动 起 来 并 且 吸 


引 和 维持 与 网 络 的 关系 。 公 司 评估 商业 价值 的 一 个 方法 是 那些 通过 经 验证 的 成 功 案 例 。 案 例 由 员工 们 呈 递 上 交 ， 并 有 文件 成 本 节 
约 ,减少 生产 周期 ， 安 全 性 、 环 境 改善 以 及 其 他 的 切实 的 商业 益处 。 一 个 案例 还 可 以 识别 一 个 至 关 重 要 的 业务 或 通过 社区 讨论 而 
解决 的 技术 问题 。 每 年 公司 还 收集 成 功 的 案例 ， 提 名 并 选择 最 佳 合作 范例 。 


主管 们 、 区 域 代表 和 核心 领导 团队 回顾 和 验证 每 个 案例 ， 增 加 价值 观 陈 述 给 已 有 的 商业 价值 提供 了 一 个 快速 的 简单 印象 。 一 
旦 成 功 的 范例 获得 批准 ， 它 们 会 被 发 布 到 可 以 从 其 他 网 络 访问 的 知识 库 中 。 到 现在 ， 有 超过 5000 个 成 功 案 例 被 收录 到 | 知识 库 
中 。2005~2010 年 ， 在 知识 管理 中 测 得 的 对 整体 业务 的 影响 有 上 百 万 美元 。 


评估 网 络 的 健康 许多 卓 越 网 络 与 知识 共享 团队 一 起 参与 网 络 诊断 的 过 程 。 领 导 者 和 赞助 商 依靠 前 面 提 到 的 10 个 至 关 重要 
的 因素 来 评估 网 络 健康 。 一 些 网 络 诊断 每 六 个 月 进行 一 次 ， 而 其 他 的 每 年 实施 一 次 。 每 个 关键 的 成 功 因 素 有 一 套 与 之 相关 的 标准 
条 件 。 例 如 ， 成 员 参 与 的 部 分 回顾 了 成 员 的 成 长 ， 成 员 的 贡献 和 主题 专家 的 参与 。 一 旦 领导 者 重新 考虑 标准 条 件 以 及 识别 有 待 
进 的 领域 ,知识 共享 团队 就 可 以 帮助 网 络 识别 强化 策略 。 网 络 共享 团队 坚持 总 结 每 个 月 网 络 的 健康 状况 报告 。 


门户 审计 回顾 了 门户 网 站 的 内 容 和 功能 来 确保 它们 对 最 终 用 户 保持 有 效 的 运行 。 内 容 审 查 是 为 了 确保 门户 网 站 的 内 容 是 最 新 
的 ， 功 能 检测 用 来 确保 网 站 的 功能 如 预期 一 样 。 一 份 详细 的 总 结 回顾 会 提供 建议 和 注意 事项 以 及 行动 项 目 。 


知识 共享 团队 使 用 标准 指标 用 来 测定 发 生 在 网 络 中 的 合作 的 水 平 。 这 些 标 准 评估 与 “询问 和 讨论 ”论坛 以 及 全 体 读 者 有 关 的 
合作 。 领 导 者 可 以 识别 出 谁 经 常 参与 ， 谁 较 少 访问 网 络 。 领 导 者 可 能 会 给 阅读 信息 的 用 户 一 个 温和 的 堆 动力 ， 并 且 建 议 他 们 注册 
来 接收 与 他 们 感 兴趣 的 领域 相关 的 警报 。 


季度 的 合作 指标 还 确定 了 : 

.总 的 网 络 参与 者 。 

- 非 会 员 的 贡献 。 

.阅读 门户 网 站 ， 但 未 出 力 或 没有 注册 为 会 员 的 个 人 。 
:只 阅读 而 在 “询问 和 讨论 "上 不 发 言 的 会 员 。 


完全 沉 漫 并 且 积极 阅读 和 出 力 的 个 人 。 


每 个 类 别 都 呈现 出 潜在 的 改进 机 会 。 例 如 ， 出 力 的 非 会 员 可 能 会 通过 接触 而 加 入 网 络 ， 因 为 他 们 已 经 参与 其 中 了 。 同 样 ， 阅 
读 帖子 的 人 经 鼓励 可 能 也 会 加 入 。 那 些 经 常 阅读 “询问 和 讨论 ”上 的 问题 的 人 经 由 鼓励 可 能 会 分 享 通过 更 积极 地 参与 网 络 所 知道 
的 事 。 最 后 那些 完全 沉浸 在 网 络 中 的 成 员 经 鼓励 可 能 会 成 为 知识 经 纪 人 ， 并 招募 新 的 成 员 。 


网 络 的 成 熟 度 也 有 知识 共享 小 组 检测 。 网 络 成 熟 度 有 以 下 六 个 层面 : 
第 一 层 ”有 活跃 成 员 的 基本 网 络 。 

第 二 层 “与 姊妹 网 分 享 内 容 ， 获 得 可 量化 的 业务 结果 。 

第 三 层 ”影响 网 络 的 网 络 整合 功能 区 。 

第 四 层 ”网 络 包括 联系 他 人 的 机 会 的 垂直 功能 。 


第 五 层 ”网 络 包括 合资 企业 。 例 如 ， 通 过 一 个 来 自 马 来 西亚 的 合资 企业 的 问题 能 够 挖掘 到 项 目 交付 与 管理 问题 技术 领域 的 答 


W 


第 六 层 ”网 络 合并 外 部 的 知识 共享 策略 。 


保持 与 业务 流程 的 结盟 ”通过 设计 ， 在 康 菲 石油 ， 知 识 共享 与 业务 流程 是 保持 一 致 的 。 公 司 范围 内 的 领导 在 所 有 的 业务 渠道 
中 应 用 正式 的 网 络 治理 结构 。 功 能 性 领导 提供 了 有 效 网 络 所 必要 的 结构 、 管 理 和 领导 。 功 能 杰出 的 团队 要 对 网 络 负责 。 
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福 陆 公司 是 世界 上 最 大 的 从 事 公开 交易 的 工程 、 采 购 、 施 工 、 维 护 和 项 目 管理 的 公司 之 一 。 它 是 1912 年 成 立 的 一 家 建筑 公 
司 。 今 天 ， 公 司 在 不 同 的 行业 发 展 和 落实 了 不 同 的 解决 方案 ， 包 括 化 工 和 石化 、 政 府 服务 、 生 命 科 学 、 制 造 业 、 矿 业 和 石油 、 电 
信 以 及 交通 基础 设施 。 


公司 的 项 目 包 括 设计 和 建造 生产 设施 、 炼 油 厂 、 制 药 设 备 、 医 疗 保健 中 心 、 发 电厂 、 电 信 以 及 交通 基础 设施 。 福 陆 公司 还 为 
它 的 项 目 提 供 运 营 和 维护 服务 ， 以 及 为 美国 政府 提供 行政 和 支持 服务 。 福 陆 公 司 拥有 跨越 6 个 洲 超过 25 个 国家 的 办 公 网 络 。 


福 陆 的 商业 环境 是 全 球 的 、 移 动 的 、 循 环 的 和 合作 的 。 员 工人 遍布 全 球 ， 为 了 执行 分 散 的 项 目 必 须 紧密 地 在 一 起 工作 。 劳 动力 
短缺 和 流动 性 是 福 陆 公司 的 现实 情况 。 在 全 球 范围 内 寻找 专家 对 于 他 们 的 商业 环境 至 关 重 要 。 同 时 ， 因 为 公司 劳动 力 的 老龄 化 ， 
知识 保留 成 为 日 益 重 要 的 问题 。 商 业 环 境 还 要 求 供 应 链 的 完整 与 协作 ， 因 为 福 陆 公司 的 项 目 包 含 多 方 的 项 目 执行 。 


知识 管理 的 历史 和 知识 社区 


20 多 年 来 ， 福 陆 公 司 非 正式 地 使 用 知识 管理 策略 和 技术 来 增强 协作 以 及 充分 利用 集体 知识 。 在 1999 年 ， 公 司 落实 了 一 个 正 
式 的 知识 管理 项 目 来 推进 整个 公司 知识 管理 的 连续 性 。 首 席 执行 官 的 要 求 是 “将 福 陆 公司 转变 成 以 知识 为 首 的 服务 公司 ”。 


当 福 陆 公 司 开始 实施 公司 范围 内 的 知识 管理 的 努力 时 ， 其 愿景 是 : 拥有 一 个 包含 有 完整 内 容 和 话题 的 社区 技术 方案 ， 人 们 来 
帮助 它 促 进 全 球 的 思维 的 形成 。 充 分 利用 所 有 员工 的 集体 智慧 资本 来 支持 企业 的 战略 方向 是 一 个 关键 的 目标 。 社 区 被 设计 通过 促 
进 知 识 跨越 地 理 和 业务 部 门 的 界限 ， 提 供 强 大 的 搜索 功能 以 及 人 允许 全 球 范围 内 的 访问 来 提供 最 优 解决 方案 。 公 司 范围 的 知识 管理 
还 通过 让 员工 们 轻松 地 访问 知识 和 培训 材料 以 及 连接 到 的 专业 知识 上 ， 有 针对 性 地 提高 员工 们 的 技能 。 最 后 ， 公 司 范围 的 知识 管 
理 还 保护 公司 内 的 知识 产权 。 福 陆 公 司 的 知识 管理 体系 通过 监督 下 载 来 保障 知识 产权 。 


如 今 ， 福 陆 公司 有 46 个 已 建成 的 知识 社区 ; 24000 个 活跃 的 社区 成 员 ; 在 1000 多 个 主题 领域 中 有 超过 3500 位 主题 专家 。 实 
质 上 ， 几 乎 百分之百 的 福 陆 公司 的 专业 工作 人 员 活 跃 在 知识 社区 。 社 区 活动 量 很 大 ， 每 天 有 超过 10000 次 的 搜索 ，2600 次 的 附 
带 意见 和 下 载 以 及 每 周 10000 次 的 论坛 阅读 量 。 


在 福 陆 公司 ， 社 区 是 以 人 为 本 的 ， 这 个 理念 不 断 在 整个 公司 内 传达 。 “我 们 真 的 非常 重视 社区 ， 这 里 是 我 们 工作 和 生活 的 地 
方 ,， ”知识 管理 与 技术 战略 副 总 裁 John McQuary 说 ，“ 社 区 不 仅仅 是 一 个 发 现 知识 的 地 方 ， 他 们 是 一 个 支持 系统 ， 员 工 在 这 里 
能 获得 一 种 归属 感 并 且 能 丰富 他 们 的 技能 和 职业 。” 


除了 简单 的 技术 实施 ， 一 个 成 功 的 知识 社区 需要 具备 以 下 几 个 要 素 : 


Aa 
- 强 有 力 的 本 地 支持 。 
-投资 自身 。 

与 环境 共存 。 
丰富 人 们 生活 的 文化 。 


每 一 个 员工 都 可 以 访问 所 有 的 知识 社区 ， 即 使 这 个 员工 不 是 社区 的 成 员 。 福 陆 公司 为 社区 交流 使 用 推送 模型 。 换 名 话说 ， 当 
一 个 员工 加 入 一 个 社区 ， 他 将 开始 收 到 电子 邮件 、 简 讯 和 更 新 。 个 人 必须 成 为 社区 的 成 员 才能 被 确定 为 社区 专家 或 知识 评论 人 。 


福 陆 公 司 的 大 多 数 知识 社区 及 其 功能 过 程 和 业务 部 门 相 一 致 。 功 能 性 社区 是 建立 在 福 陆 公司 功能 性 卓越 网 络 的 平台 上 ， 有 些 
已 经 存在 超过 了 20 年 。 事 实 上 ，46 个 社区 中 的 18 个 代表 了 功能 性 网 络 或 过 程 ， 项 目 管理 、 电 气 工程 和 施工 是 全 球 功能 性 网 络 的 


三 个 范例 。 


图 A-2 描 述 了 福 陆 公司 的 社区 合作 模型 ， 业 务 部 门 社区 通过 关键 的 业务 行业 来 安排 。 公 司 社区 穿 过 业务 部 门 ， 也 包括 了 如 人 
力 资源 、 信 息 技术 、 资 金 的 功能 。 战 略 举措 社区 被 设计 在 一 个 根据 需要 的 基础 上 ， 用 来 解决 企业 的 战略 举措 。 例 如 ， 公 司 创建 了 
一 个 专项 社区 来 处 理 下 一 代 技 术 的 需要 问题 。 


功能 性 社区 / 项目 卓越 网 络 
能 源 和 化 学 用 品 政府 产业 和 基础 设施 全 球 性 服务 动力 
策略 主动 性 社区 
商 商 fed 商 
业 业 lb 业 业 
社 社 社 社 社 
区 区 区 区 区 
合 社区 


图 A-2 福 陆 公司 的 社区 合作 
功能 性 社区 充分 利用 福 陆 公司 的 项 目的 卓越 网 络 ， 这 些 网 络 代表 了 在 项 目 或 工程 中 应 用 的 每 个 功能 (如 项 目 管理 、 项 目 控 


制 、 评 估 ) 。18 个 功能 性 社区 的 每 一 个 都 由 全 球 性 的 杰出 领袖 带领 ， 这 个 领袖 在 公司 内 被 认为 是 功能 或 专业 上 的 最 高 权威 。 例 
如 ， 被 任命 为 全 球 杰 出 领袖 的 机 械 工程 师 是 公司 内 机 械 工程 师 的 最 高 权威 。 


= 


全 球 杰出 领袖 开发 和 维护 跨 全 部 业务 小 组 的 网 络 (如 社区 ) 。 他 们 为 各 自 的 知识 社区 提供 领导 者 。 更 确切 地 说 ， 全 球 杰出 领 
袖 要 负责 最 佳 实践 的 认证 ， 参 考 系统 和 公司 的 职业 道路 ， 包 括 培训 、 必 读书 目 以 及 管理 这 项 纪律 的 独特 的 工具 。 一 个 附加 职责 是 
负责 员工 的 职业 发 展 。 这 个 角色 声望 很 高 ; 在 担任 了 全 球 杰出 领袖 后 ， 许 多 人 成 为 福 陆 公司 的 管理 者 。 


社区 受到 领袖 、 知 识 经 理 、 全 球 核心 团队 和 权威 的 支持 。 一 个 统一 的 知识 管理 团队 监督 社区 的 活动 ， 并 在 公司 内 与 领袖 、 知 
识 经 理 、 全 球 核心 团队 和 主题 专家 紧密 地 合作 。 


“知识 在 线 ” 是 福 陆 公司 所 有 知识 共享 活动 、 资 源 和 知识 产权 的 统一 的 数据 中 心 。 在 “知识 在 线 ” 中 ， 权 威 和 社区 成 员 展示 
他 们 专业 知识 的 简介 。 每 个 简介 包括 成 员 的 照片 ， 并 且 结合 技术 背景 以 及 项 目的 行业 经 验 。 成 员 将 近期 的 简历 链接 到 他 们 的 简介 
中 。“ 我 们 要 求 我 们 的 专家 完成 一 个 他 们 专业 知识 的 搜索 ， 以 确保 他 们 会 出 现在 搜索 结果 中 ，”McQuary 说 ，“ 这 会 给 专家 们 
灵感 ， 让 他 们 知道 什么 是 需要 在 他 们 的 简介 中 着 重 强调 的 。” 


维护 卓越 网 络 有 效 性 的 策略 


拥有 一 个 企业 知识 管理 策略 和 工程 意味 着 什么 ， 福 陆 公 司 是 一 个 很 好 的 范例 。 福 陆 公 司 的 知识 管理 工程 从 它 的 42 个 功能 | 
社区 和 4 个 企业 性 社区 复制 团体 、 内 容 、 话 题 和 分 析 方 法 。 这 意味 着 一 个 全 球 的 思维 方式 ， 有 着 目的 的 一 致 性 和 不 论 主题 或 地 域 
的 实践 。 这 意味 着 设计 知识 管理 ， 以 便 让 每 个 员工 可 以 挖掘 作为 一 个 整体 的 公司 的 知识 来 满足 客户 的 需要 。 还 意味 着 员工 可 以 有 


权限 访问 内 容 ， 而 且 任 何 地 方 的 客户 和 员工 可 以 来 帮助 解决 问题 或 增强 技能 。 


知识 社区 还 用 来 带动 组 织 变革 。 事 实 上 ， 社 区 经 常 被 创造 用 来 填补 业务 需要 或 知识 差距 ， 当 它们 不 再 有 相关 之 后 “退役 ”。 
例如 ， 一 个 工作 共享 社区 要 处 理 在 新 德里 和 马尼拉 工作 所 需 的 解决 办 法 和 程序 。 现 在 这 些 实 际 案例 已 被 嵌入 到 了 日 常 的 工作 程序 
中 ， 整 合 到 了 标准 操作 流程 中 ， 此 时 社区 便 不 再 存在 。 同 样 地 ， 下 一 代 社 区 目前 正 处 于 探索 未 来 技术 的 解决 方案 的 位 置 。 无 论 如 
何 ， 当 下 一 代 技 术 被 实施 并 开始 成 为 事实 上 的 工作 方式 时 ， 这 个 社区 的 内 容 将 会 被 迁移 到 合适 的 主流 社区 以 便 长 期 管理 。 


社区 还 提供 工作 流程 的 创新 。 例 如 ， 惯 例 和 流程 的 更 新 在 社区 中 管理 和 实施 。 主 题 专家 使 用 话题 论坛 来 收集 意见 和 想法 ， 用 
以 改进 程序 文件 。 主 题 专家 们 使 用 社区 成 员 的 反馈 来 更 新 政策 和 程序 ， 并 检阅 改变 。 这 个 工程 有 助 于 收集 对 于 政策 和 程序 改善 的 
接受 情况 ， 以 及 全 球 社区 对 于 这 个 实践 的 接受 情况 。 这 个 方法 还 与 成 本 效益 有 关 。 “在 过 去 ， 我 们 对 于 这 个 过 程 有 大 量 的 预算 。 
今天 ,我 们 设 定 了 一 个 目标 ,升级 和 回顾 了 1/3 的 实际 案例 ， 只 使 用 了 以 前 预算 的 一 小 部 分 。”McQuary 说 。 


社区 还 支持 福 陆 公司 的 更 分 散 的 项 目 执行 。 公 司 用 项 目 活动 模型 来 说 明 活 动 并 提供 项 目 管理 指导 。 利 用 社区 的 框架 ， 成 员 可 
以 更 新 地 图 以 及 为 更 有 效 的 项 目 执行 提供 责任 彩色 编码 区 。 社 区 可 以 增加 关于 如 何 完成 项 目 活动 的 训练 材料 以 及 模板 和 描述 。 


另 一 种 工作 流程 的 改进 与 公司 的 沟通 策略 有 关 。 旧 的 做 法 是 通过 公司 结构 传播 有 关 社 区 的 信息 。 然 而 ， 不 是 每 个 人 都 看 得 到 
那些 沟通 。 现 在 ， 社 区 向 全 体 社区 成 员 发 送 简讯 。 其 结果 是 ， 信 息 有 了 更 广泛 的 读者 ( 穿 透 力 更 强 ) ， 这 有 助 于 吸引 新 成 员 。 每 
个 消息 都 作为 链接 到 最 新 简报 的 电子 邮件 发 送 。 这 能 够 吸引 那些 或 许 不 熟悉 系统 的 员工 ， 从 而 有 可 能 招募 到 新 成 员 。 


知识 流失 风险 的 评估 


社区 有 助 于 知识 差距 或 知识 风险 的 鉴定 ， 即 如 果 拥 有 知识 的 员工 从 公司 退休 ， 知 识 可 能 会 流失 。 福 陆 公 司 使 用 知识 流失 风险 
评估 程序 来 确定 退休 和 资源 缺口 的 影响 。 评 估 还 有 效 地 传达 了 知识 流失 的 潜在 风险 。 改 良 自 田纳西 河流 域 管理 局 的 模式 中 ， 公 式 
将 退休 因子 (还 有 多 久 退 休 ) 与 职位 风险 因子 (个 人 知识 的 唯一 性 ) 相 乘 ， 得 出 总 体 的 损耗 因子 。 当 主题 专家 处 于 风险 之 中 ， 以 
及 公司 应 确定 继任 者 或 权威 招收 门徒 时 ， 确 定 这 个 过 程 有 助 于 公司 整合 知识 共享 与 人 力 资本 管理 。 


管理 


福 陆 公司 的 全 球 核心 知识 管理 团队 由 8 名 负责 社区 活动 及 管理 的 正式 员工 组 成 。 职 责 分 为 沟通 、 操 作 、 社 区 协调 和 “知识 在 
线 ”。 然 而 现实 中 ， 团 队 是 跨 功能 来 满足 知识 管理 的 需要 的 。 团 队 由 社区 领袖 、 知 识 经 理 以 及 知识 管理 拥护 者 ( 即 分 布 在 福 陆 公 
司 全 球 办 事 处 的 、 当 地 的 倡导 者 的 知识 管理 网 络 ) 来 支持 。 


随 着 知识 管理 计划 已 经 成 熟 ， 核 心 知识 管理 团队 也 相应 地 调整 角色 。 福 陆 公 司 的 社区 之 旅 随 着 1999 年 两 个 试点 社区 的 启动 
正式 开始 。 两 个 试点 社区 验证 了 社区 部 署 的 过 程 和 基础 技术 。 在 第 一 个 社区 首次 展示 期 间 ， 团 队 天 注 于 达到 高 容量 社区 的 目标 。 
大 约 30 个 社区 迅速 成 型 ， 但 是 由 于 不 正确 的 组 织 调整 ， 有 大 约 一 半 都 失败 了 。 之 后 ， 团 队 将 社区 的 重点 调整 放 到 执行 力 上 。 以 
执行 力 为 基础 的 方法 最 终 发 展 成 为 与 社区 交流 企业 承诺 和 它们 之 于 公司 的 价值 的 持续 性 能 。 


今天 ， 核 心 管理 团队 在 本 能 表现 的 原则 上 操作 。 团 队 与 业务 领袖 紧密 地 合作 ， 依 靠 知识 管理 团队 的 整体 经 验 来 帮助 推动 战略 
方向 和 活动 。“ 我 们 不 必 等 高 管 们 告诉 我 们 该 做 什么 ， 但 是 我 们 所 做 的 每 件 事 都 必须 支持 业务 战略 。” 福 陆 知识 管理 团队 的 经 理 


Dan Nerison 说 。 


知识 管理 团队 获得 公司 的 资金 用 于 人 力 、 费 用 、“ 知 识 在 线 ” 和 外 部 软件 。 这 个 预算 被 分 配给 了 各 项 业务 。 功 能 性 社区 有 着 
职能 管理 、 员 工 发 展 、 标 准 和 程序 以 及 具体 措施 的 预算 。 知 识 经 理 也 因为 向 功能 性 网 络 提供 服务 而 受到 资助 。 


推广 与 维持 社区 活动 的 实践 


从 最 初 的 部 署 到 可 持续 的 执行 ， 在 整个 社区 生命 周期 里 来 推广 知识 社区 ， 是 福 陆 公司 一 项 确定 的 商业 战略 。 通 过 特许 的 创 
造 、 启 动 、 部 署 和 性 能 维护 ， 社 区 的 成 长 和 发 展 是 可 持续 以 及 可 培育 的 。 最 初 社区 目标 的 成 就 在 部 署 之 后 的 几 个 月 进行 评估 。 通 
过 检测 论坛 和 会 谈 活动 的 质量 和 数量 ， 业 务 调整 ， 以 及 实现 既定 目标 来 评估 性 能 。 


社区 部 署 ” 社 区 部 署 过 程 是 严格 和 连续 的 。 每 个 社区 必须 完成 一 个 基于 评估 是 否 与 商业 目标 和 战略 一 致 的 具体 标准 的 评估 。 
例如 ， 每 个 社区 必须 做 到 以 下 几 点 : 


与 整体 目标 ， 目 的 和 业务 相关 的 内 容 一 致 。 
与 知识 共享 原则 一 致 。 

获得 赞助 。 
' 识 别 可 用 的 确定 的 资源 。 

了解 知 识 管理 的 部 署 过 程 、 成 本 和 收益 。 
:为 所 需 的 行为 变化 担负 责任 。 

满足 最 优先 的 业务 要 求 。 


一 旦 确定 了 社区 的 前 期 准备 ， 社 区 领袖 将 开局 一 系列 的 部 署 研讨 会 。 这 些 最 少 三 个 月 才能 完成 的 研讨 会 ， 会 关注 并 确定 领导 
团队 ， 构 建 社区 框架 以 及 收集 内 容 。 这 些 内 容 必须 是 全 面 和 有 用 的 ， 以 确保 在 实施 之 后 成 员 可 以 立即 在 社区 中 发 现 其 价值 。 


福 陆 公司 对 社区 部 署 和 执行 有 一 个 明确 的 过 程 。 一 旦 内 容 被 确定 、 收 集 和 组 织 起 来 ， 启 动 策略 将 与 从 知识 管理 团队 中 的 输入 
内 容 一 同 发 展 。 启 动 之 后 ， 研 讨 会 将 天 注 维持 参与 这 一 性 能 。 可 持续 性 性 能 会 议 确保 了 社区 能 够 不 断 地 像 预期 一 样 运行 并 提供 商 
业 价 值 。 


福 陆 的 核心 管理 团队 很 少 淘汰 社区 。 因 为 创建 、 部 署 、 维 持 社区 的 过 程 是 严格 和 彻底 的 ， 大 部 分 社区 在 持续 运行 。 如 果 社 区 
止步 不 前 ， 知 识 管 理 核心 团队 还 会 努力 地 估量 社区 性 能 ， 并 与 社区 领袖 紧密 地 合作 。 如 果 社 区 在 部 署 之 后 参与 度 下 降 ， 那 么 团队 
会 进行 干预 以 确保 领导 的 有 效 。 


维持 社区 的 挑战 ”避免 社区 表现 消极 ， 在 福 陆 公 司 非常 重要 。 如 果 一 个 社区 出 现 了 动力 和 注意 力 的 丧失 ， 那 么 这 个 社区 的 健 
康 处 于 危险 之 中 。 不 连续 的 沟通 ， 缺 少 领导 以 及 不 明确 和 无 法 达到 的 目标 经 常会 导致 社区 动力 的 丧失 。 同 样 地 ， 时 间 分 配 、 工 作 
量 和 特权 会 导致 注意 力 的 未 失 。 当 社区 被 局 限 化 以 及 被 主管 部 门 或 参与 成 员 的 小 核心 团队 主导 ， 社 区 便 不 愿意 提供 价值 。 在 评估 
整体 社区 的 健康 时 ， 核 心 管理 团队 会 寻找 这 些 因 素 ， 并 且 与 社区 紧密 地 合作 来 判断 社区 的 性 能 是 否 有 所 下 降 。 


成 功 的 预测 “有 效 的 知识 领导 是 福 陆 公 司 社区 成 功 主要 的 预言 家 。 知 识 领 袖 公 开 频 繁 地 与 社区 交流 ， 是 可 期 望 行为 的 可 见 榜 
样 。 社 区 领袖 认识 到 ， 他 们 有 助 于 创造 知识 共享 文化 并 且 促 进 人 与 人 的 联系 。 领 导 们 还 要 确保 在 员工 们 提问 ， 公 开 分享 ， 并 可 以 
信任 他 们 得 到 的 答案 这 些 方面 是 否 安全 。 


另外 ， 知 识 领袖 还 认识 到 ， 社 区 是 以 人 为 本 的 社区 ， 而 不 只 是 技术 的 实施 。 领 导 们 认识 到 ， 他 们 对 于 社区 的 人 力 资本 的 组 成 
以 及 鼓励 员工 终身 学 习 是 有 责任 的 。 


知识 领袖 在 公司 内 承认 人 才 和 智力 是 同样 重要 的 。 领 袖 激励 社区 成 员 结合 经 验 和 创新 思维 来 创造 新 知识 ， 他 们 鼓励 社区 通过 
协作 更 聪明 地 工作 。 最 后 ， 领 导 将 社区 与 战略 方向 联系 在 一 起 并 且 主 导 业 绩 结果 。 他 们 知道 ， 当 人 们 因为 同一 目的 被 联系 起 来 ， 
将 会 有 更 多 的 能 量 可 用 。 


保持 社区 的 重要 性 ” 福 陆 公司 保持 社区 重要 性 的 一 个 方法 是 定期 地 更 新 内 容 。 公 司 实 施 这 个 过 程 来 确保 社区 频繁 地 回顾 和 修 
订 内 容 。 每 个 社区 预计 要 为 它 的 智慧 资产 负责 。 提 交 的 内 容 必 须要 被 查看 并 且 在 审批 之 前 分 配 到 | 将 来 回顾 的 数据 中 。 每 个 社区 会 
被 分 配给 一 个 拥有 专业 知识 的 知识 经 理 ， 他 们 通过 认可 、 拒 绝 或 转发 评论 来 管理 社区 内 容 。 最 终 的 目标 是 要 找到 与 第 一 搜索 最 为 
相关 的 内 容 。 


响应 是 维持 社区 重要 性 的 策略 的 一 部 分 。 社 区 在 快速 地 回答 问题 ， 甚 至 是 回答 复杂 问题 的 能 力 方面 被 衡量 。 社 区 举行 一 个 
48 小 时 的 回复 活动 。 然 而 ， 大 部 分 的 回复 是 在 24 小 时 内 发 生 的 。 


社区 还 要 参与 消除 多 余 的 知识 库 ， 这 有 助 于 增强 社区 在 福 陆 公司 中 的 重要 性 。 简 化 数据 库 有 助 于 促进 一 站 式 服 务 的 理念 渗透 
进 公司 。 例 如 ， 一 个 社区 可 以 消除 114 个 数据 来 精简 内 容 。 被 较 少 数 人 使 用 的 有 意义 的 数据 会 被 迁移 至 已 存在 的 社区 中 。 维 护 与 
多 余数 据 库 有 关 的 成 本 通常 超过 了 整合 以 及 合理 地 在 一 个 地 方 管理 知识 的 成 本 。 整 体 来 说 ， 知 识 的 整合 是 至 关 重要 的 ， 这 确保 了 
社区 能 提供 最 相关 、 最 有 价值 的 知识 。 


成 员 参 与 ” 福 陆 公司 使 用 多 种 方法 来 支持 成 员 参 与 ， 包 括 成 功 案例 活动 ， 同 行 的 认可 程序 ， 主 题 专家 的 支持 以 及 在 招聘 中 纳 
入 知识 管理 和 新 员工 的 入 职 培训 活动 。 


获取 社区 的 成 功 案例 是 福 陆 公司 参与 策略 的 关键 。 每 年 公司 都 接收 成 功 的 并 且 与 知识 共享 相关 的 案例 。 公 司 每 年 要 收集 
50~80 个 高 质量 的 案例 。 核 心 团 队 会 对 提交 的 案例 进行 审查 和 编辑 ， 为 每 个 案例 创建 标题 、 价 值 观 陈述 和 总 结 来 协助 挑选 的 过 
程 。 之 后 ， 中 高 级 管理 者 会 要 求 审 查 16~20 个 案例 ， 并 挑选 最 相关 最 有 影响 力 的 案例 。 管 理 者 每 年 都 会 轮换 ， 这 样 让 新 的 成 员 能 
够 感受 到 社区 对 公司 拥有 强大 影响 力 。 


每 个 案例 都 是 协作 的 ， 并 且 示 范 了 社区 和 知识 共享 是 如 何 为 公司 提供 价值 的 。 成 功 案例 活动 的 赢家 可 以 代表 福 陆 公司 选择 一 
家 壮 善 机 构 来 接受 捐赠 。 福 陆 公 司 会 宣布 为 什么 这 个 特别 的 慈善 机 构 会 被 选中 ; “案例 非常 有 影响 力 并 且 对 于 维持 社区 性 能 有 重 
要 影响 。” 通信 和 总监 Tara Keithley 多 次 强调 说 。 


收集 成 功 案例 的 过 程 中 ， 核 心 知识 管理 团队 努力 的 一 个 关键 组 成 部 分 是 每 年 的 “Knowvember” 知 识 竞赛 。 这 项 竞赛 庆祝 
福 陆 公 司 社区 的 专业 知识 和 影响 力 。 在 整个 11 月 期 间 ， 公 司 要 求 社 区 成 员 递 交 全 球 性 的 成 功 案例 ， 提 名 杰出 参与 社区 的 成 员 以 
及 参加 全 球 范围 内 的 知识 管理 研讨 会 。 


成 员 参 与 还 要 依靠 同行 认可 这 个 项 目 ， 即 奖励 行为 来 维持 项 目 。 它 的 知识 管理 标兵 项 目 认 可 那些 积极 递交 知识 ， 担 任 成 员 并 
对 知识 社区 提出 改进 意见 的 成 员 。 员 工 们 可 以 被 同行 提名 ， 并 因为 社区 参与 而 获得 胸章 和 认可 。 这 个 项 目 非常 成 功 并 有 助 于 维持 
社区 参与 。 


主题 专家 的 参与 对 于 社区 成 功 至 天 重要 。 主 题 专家 参与 社区 的 频繁 程度 影响 着 社区 内 容 的 质量 和 数量 。 专 家 是 由 社区 挑选 出 
来 的 。 同 行 认可 是 一 剂 功能 强大 的 参与 强 心 剂 ， 被 同行 挑选 中 是 非常 荣幸 的 。 主题 专家 会 订阅 自动 通知 ， 在 文件 需要 检查 或 反馈 
时 收 到 更 新 。 将 论坛 内 容 和 专家 的 专业 领域 相 匹 配 ， 使 需要 专家 的 时 候 能 够 便捷 地 自动 通知 到 他 们 。 


招聘 和 新 员工 入 职 培训 期 间 ， 员 工 们 就 “暴露 ”在 了 福 陆 公司 的 知识 共享 文化 中 。 尤 其 是 新 入 职员 工 培 训 材料 挑战 了 员工 在 
全 球 性 网 络 中 分 享 的 知识 ， 来 帮助 新 加 入 的 成 员 在 公司 内 取得 成 功 。 由 于 社区 参与 增强 了 职业 流动 ， 许 多 员工 迅速 地 参与 到 了 社 
区 活动 之 中 。 


主题 专家 的 招收 门生 项 目 是 被 设计 来 促进 未 来 专家 尽早 参与 的 另 一 个 平台 。 项 目 将 入 门 级 水 平和 中 级 水 平 的 员工 与 高 级 专家 
配对 并 且 促进 加 速 学 习 。 权 威 与 员工 们 一 起 合作 来 创建 关系 ， 讨 论 技 术 领 域 问题 ， 开 发 新 的 知识 ， 回 顾 已 有 的 知识 以 及 帮助 回答 


论坛 上 的 问题 。 


全 球 性 社区 福 陆 公司 的 每 个 社区 都 是 全 球 性 的 ， 这 是 一 个 要 求 。 参 与 关键 的 地 理 位 置 和 全 球 范围 内 的 专家 是 社区 部 署 的 一 


个 战略 部 分 。 在 部 署 和 绩效 评 佑 中， 知识 管理 核心 团队 与 社区 领袖 共同 工作 来 确保 在 全 球 的 代表 性 。 


角色 
每 个 社区 都 由 社区 性 能 团队 支持 。 每 个 社区 都 有 社区 赞助 商 和 社区 领袖 。 社 区 领袖 是 社区 功能 性 最 高 的 权威 。 知 识 经 理 向 社 
区 领袖 进行 汇报 ， 并 接受 知识 管理 核心 团队 的 支持 。 充 任 评论 家 和 论坛 版 主 的 成 员 与 专家 支持 知识 经 理 。 


社区 性 能 团队 ”每 个 知识 性 能 团队 成 员 都 有 一 个 角色 ， 与 此 角色 相关 的 期 望 被 明确 地 传达 给 这 名 成 员 。 全 球 性 的 杰出 领袖 
( 同 社区 领袖 一 起 ) 要 负责 以 下 事项 : 


最 佳 实践 的 选择 和 实施 。 
“全 球 参考 系统 的 选择 和 支持 。 

"功能 开发 人 员 。 

:各自 的 知识 社区 的 领导 。 

跨越 企业 集团 的 功能 网 络 的 开发 和 维护 。 


知识 社区 领袖 “在 福 陆 公司 ， 全 球 的 网 络 性 能 与 活跃 性 作为 社区 一 部 分 的 领导 有 直接 联系 。 平 均 而 言 ， 社 区 领袖 花费 他 们 
20% 的 时 间 在 功能 的 开发 上 。 这 要 求 社区 领袖 要 做 到 以 下 几 点 : 


监督 知识 社区 的 设计 ， 目 的 和 战略 方向 。 
落实 和 实施 社区 纲领 。 

监督 社区 性 能 。 

“确定 和 开发 专业 技能 。 

更 新 和 实践 全 球 性 的 案例 、 过 程 和 模板 。 
.利用 整个 办 事 处 和 业务 部 门 最 好 的 案例 。 
为 所 需 的 知识 共享 行为 充当 可 见 的 榜样 。 


器 


如 前 所 述 ， 社 区 领袖 是 功能 性 社区 中 的 最 高 权威 和 最 可 见 的 成 员 。 积 极 参 与 社区 是 社区 领袖 的 一 个 必要 特征 。 


社区 中 其 他 关键 角色 支持 社区 领袖 。 部 门 经 理 、 区 域 领袖 、 知 识 经 理 、 主 题 专 家 和 版 主 会 提供 领导 和 重要 的 支持 。 部 门 经 理 
和 区 域 经 理 有 望 参与 网 络 电话 ， 并 为 社区 问题 提供 当地 的 联系 人 。 知 识 经 理 监督 公司 范围 内 的 内 容 ， 并 支持 领导 根据 需要 和 要 求 
而 实施 的 其 他 举措 。 权 威 帮助 案例 和 程序 的 更 新 ， 并 参与 招收 门生 的 项 目 。 最 后 ， 论 坛 的 版 主 负责 论坛 的 回复 和 专家 的 参与 。 


知识 管理 者 ”每 个 社区 都 有 一 名 为 社区 的 维护 和 支持 负责 的 知识 管理 者 。 社 区 领袖 并 不 委派 给 知识 管理 者 ， 而 是 由 社区 的 知 
识 管 理 者 来 支持 社区 活动 以 及 促进 内 容 的 创建 和 人 存储。 知识 管理 者 有 望 进行 以 下 工作 : 
“在 社区 内 促进 、 监 督 、 支 持 知识 过 程 。 
-管理 内 容 。 
"(与 主题 专家 一 起 ) 审查 和 批准 提交 的 知识 。 
鼓励 新 内 容 的 创造 。 
' 发 起 跨 社 区 的 合作 。 
保护 知识 产权 。 
-管理 知识 项 
提供 社区 成 员 的 认可 。 
“参与 知识 共享 通话 和 会 议 。 


.与 其 他 知识 经 理 形成 网 络 。 


知识 管理 者 还 管理 论坛 的 版 主 并 与 主题 专家 紧密 地 合作 。 知 识 管 理 者 这 个 角色 有 非常 好 的 发 展 机 会 。 平 均 而 言 ， 知 识 管理 者 


作为 这 个 角色 工作 18~30 个 月 的 时 间 。 一 名 理想 的 知识 管理 者 要 有 2~ 7 年 的 社区 功能 和 业务 方面 的 经 验 ， 并 且 人 至 少 在 福 陆 公司 任 
职 两 年 。 此 外 ， 管 理 者 也 应 当 是 非常 具有 潜力 的 员工 。 


主题 专家 ”主题 专家 是 社区 性 能 团队 的 关键 成 员 。 主 题 专家 要 做 到 以 下 几 点 : 
通过 讨论 论坛 共享 知识 。 


更 新 案例 和 程序 。 
通过 知识 管理 标兵 程序 认可 他 人 。 
-指导 社区 成 员 。 
:促进 知识 管理 项 目 以 及 "知识 在 线 “ 的 使 用 。 


主题 专家 还 被 要 求 去 协助 新 知识 的 发 展 。 填 补 知识 空白 ， 审 查 和 批准 新 的 知识 ， 维 护 知识 包 也 是 主题 专家 进行 的 一 些 任务 。 
社区 培训 对 于 帮助 主题 专家 理解 他 们 的 角色 是 很 有 效 的 。 


社区 的 技术 


单 点 访问 是 标准 化 理念 的 一 部 分 。 提 供 一 站 式 车 间 的 能 力 不 是 个 口号 ， 而 是 一 个 战略 要 务 。 福 陆 公 司 的 “知识 在 线 ” 门 户 网 
站 是 每 个 员工 的 电脑 主页 ， 并 提供 访问 社区 案例 ， 知 识 共 享 活动 ， 资 源 和 知识 产权 。 


福 陆 公司 知识 管理 网 络 的 指导 原则 是 简单 和 集中 。 员 工 只 需 注册 一 次 就 可 以 访问 “知识 在 线 ” 上 所 有 的 社区 。 团 队 需 要 访问 
公司 内 所 有 的 智慧 资本 ， 因 此 ， 一 个 强大 的 技术 平台 可 以 整合 资源 包括 社区 。 


福 陆 公司 已 经 存在 提供 了 与 Web2.0 类 似 功 能 的 技术 。 “我 们 关注 知识 共享 行为 的 能 量 和 文化 变迁 。 叶 在 将 人 与 人 ， 人 与 他 
们 所 需 的 知识 联系 起 来 。”McQuary 说 。 


图 A-3 中 展示 了 Web2.0 技 术 与 福 陆 公司 的 知识 管理 的 对 比 。 如 图 所 示 ， 社 交 网 络 是 Web2.0 的 一 个 基础 产物 。 福 陆 公 司 的 策 
了 略 是 关注 于 简介 和 了 网络。 博客 是 Web2.0 的 一 个 产物 ， 福 陆 公 司 依赖 “知识 在 线 ” 范 围 内 的 新 闻 和 评论 。 


Web 2.0 福 陆 公司 知识 管理 


”社交 网 络 。 一 成 员 简介 + 网 络 


可 以 访问 的 任何 地 方 ERSS 


图 A-3 Web2.0 和 福 陆 公司 的 知识 管理 


维护 社区 的 文化 促进 者 


福 陆 公司 有 着 强大 的 知识 共享 历史 ， 大 部 分 归 因 于 一 贯 支持 这 种 行为 的 文化 。 公 司 促 进 基 于 整个 员工 的 网 络 知识 分 享 文化 。 
维持 这 种 文化 ， 领 袖 扮 演 着 非常 重要 的 角色 。 


高 级 领袖 的 态度 和 行为 对 于 一 个 整体 的 公司 来 说 意义 深远 。 福 陆 公司 的 首席 执行 官 和 高 管 经 常 推广 “知识 在 线 ”， 并 且 在 演 
讲 和 汇报 中 交流 知识 共享 的 重要 性 。 甚 至 在 公司 年 报 中 都 多 次 提 到 知识 共享 的 重要 性 。 


培训 ”公司 将 知识 管理 的 工具 和 | 方法 纳入 到 新 入 职员 工 的 培训 内 容 中 。 其 中 一 个 训练 模块 专门 处 理 知识 ， 并 且 将 新 员工 介绍 
到 社区 中 。 在 课程 中 ， 社 区 领袖 和 专家 被 确定 ， 社 区 信息 和 援助 被 审查 。 许 多 课程 针对 社区 的 目标 提供 基本 的 知识 管理 培训 。 福 
陆 公司 的 一 些 正 式 知识 管理 培训 课程 有 : 

-知识 管理 简介 。 

知识 管理 权威 论坛 。 

“论坛 版 主 的 培训 。 

知识 管理 者 培训 。 

社区 领导 。 


主题 专家 接受 关于 工具 、 沟 通 和 流程 的 培训 。 培 训 有 助 于 他 们 理解 修订 政策 和 流程 的 步 又， 从 而 能 够 顺利 完成 知识 审批 流 


沟通 ”每 个 社区 必须 完成 一 个 执行 和 沟通 的 计划 。 计 划 在 每 年 社区 启动 和 更 新 时 被 审查 。 


社区 沟通 被 设计 为 快捷 有 针对 性 的 。 核 心 团队 为 整个 公司 高 管 的 知识 管理 活动 准备 季度 性 的 简报 。 “我 们 计划 每 个 季度 发 送 
一 次 ,但 是 如 果 没有 什么 重要 内 容 则 不 发 送 。”Keithley 说 。 


这 个 策略 是 用 来 限制 垃圾 邮件 以 及 同 沟通 无 关 的 内 容 。 简 报 和 沟通 主要 关注 于 能 够 吸引 高 管 注意 的 主要 奖项 和 独特 活动 。 


如 果 需 要 ， 社 区 会 为 成 员 发 送 简 报 ， 从 核心 团队 中 获得 支持 。 一 些 简 报 (如 Engineering Quarterly) 是 强劲 有 力 的 ， 并 与 
社区 相关 内 容 共 享 。 简 报 被 调整 以 表现 出 与 相 链接 的 社区 更 有 关联 性 ， 并 且 提 供 超级 链接 来 访问 更 多 的 信息 。 


“知识 在 线 ”主页 每 2.5 天 变化 一 次 以 增强 沟通 交流 。 互 联网 新 闻 和 外 部 事件 经 常 刊登 在 社区 主页 上 。 


参与 认可 “公司 研究 员 ” 项 目 是 员工 对 技术 杰出 的 贡献 获得 认可 的 一 个 方式 。 项 目 认 可 那些 在 技术 和 功能 的 职业 发 展 中 获 
得 最 高 水 平 的 员工 。 同 事 和 上 层 领 导 不 是 公司 里 最 高 的 专家 ; 他 们 还 需要 获得 外 部 的 认可 ; 研究 员 要 求 在 培训 会 议 、 研 讨 会 、 个 
人 联系 以 及 参与 知识 社区 过 程 中 传递 知识 。McQuary 襄 : “一 直 坐 在 你 的 小 隔 间 里 ， 你 是 不 会 成 为 研究 员 的 。 如 果 你 不 能 分 享 
知识 并 指导 他 人 ， 那 么 研究 员 项 目 并 不 适合 你 。 " 


同行 的 认可 是 建立 在 社区 结构 中 的 。 知 识 管理 标兵 项 目 每 年 都 可 以 提名 员工 ， 来 鼓励 知识 共享 行为 。 员 工 可 以 因 积极 地 提交 


知识 ， 汇 报 差距 ， 审 查 新 知识 和 论坛 活动 被 提名 相应 的 奖项 。 标 兵 通过 展示 知识 共享 行为 建议 及 改进 知识 社区 来 鼓励 别人 。 领 导 
一 个 社区 以 及 指导 他 人 也 可 以 帮助 员工 得 到 标兵 提名 。 


平均 每 年 有 几 百 名 标兵 被 提名 。 赢 家 可 以 获得 一 个 胸章 ， 在 午饭 或 特殊 事件 时 ， 由 当地 办 事 处 经 理 颁 发 给 获奖 者 。 “我 们 不 


这 个 奖项 为 成 员 提供 了 一 个 接受 同行 认可 并 且 鼓 励 参与 的 方式 。 
衡量 社区 实践 


福 陆 公 司 的 社区 衡量 公司 的 执行 力 和 有 效 性 。 审 核 经 常 有 助 于 社区 改善 。 当 执行 一 项 审核 时 ， 与 社区 领袖 分 享有 助 于 决定 重 
点 关注 的 领域 。 审 核 帮助 决定 社区 如 何 决定 需要 提高 的 领域 。 社 区 在 以 下 6 个 功能 性 方面 被 审核 ， 来 评估 社区 的 执行 力 和 有 效 
性 : 

1 .社区 组 织 

2 .表现 衡量 

3 .知识 社区 结构 。 


o 
o 


4. 管 理 知 识 社区 内 容 。 
5. 交 流 和 认可 。 
6. 鼓 励 创新 。 


期 望 被 明确 交流 的 主题 专家 简介 ， 在 知识 经 理 被 训练 的 过 程 中 ， 这 个 部 分 被 用 来 理解 一 个 成 功 的 社区 应 当 有 怎样 的 功能 。 


通过 社区 管理 网 站 中 的 社区 仪表 盘 ， 可 以 轻松 了 解 相关 绩效 数据 。 管 理 者 可 以 快速 访问 有 关 办 公 室 活路 会员 ， 递 交 历 史 、 成 
员 活 动 以 及 最 经 常 阅读 的 知识 等 方面 的 数据 。 仪 表盘 还 可 以 显示 需要 审查 以 及 等 待 回复 的 文件 的 数量 。 通 过 会 员 的 推荐 和 反馈 ， 
公司 还 捕捉 到 社区 价值 的 证 据 。 福 陆 公 司 雇用 了 一 些 在 外 部 产业 中 被 认可 为 主导 科学 家 和 思想 领袖 的 个 人 。 回 复 新 员工 的 问题 或 
询问 对 于 这 些 人 来 说 很 普遍 。 举 例 来 说 ， 有 一 个 著名 的 科学 家 就 亲自 回答 这 些 问题 ， 这 体现 了 公司 在 所 有 层次 的 社区 的 一 种 承 
诺 。 另 一 个 案例 展现 了 新 员工 如 何 充分 利用 “知识 在 线 ” 上 的 专业 知识 排查 领域 中 问题 。 福 陆 公司 获取 这 些 案例 来 展示 社区 是 如 


何 一 贯 地 向 公司 传递 这 些 无 形 价值 的 。 福 陆 公 司 能 够 将 具体 节约 的 成 本 与 成 功 的 案例 相 联系 。 例 如 ， 在 科威特 ， 访 问 设 计 的 资 
料 、 专 家 回复 和 项 目 引 出 了 一 个 建议 ， 可 以 为 福 陆 公司 的 客户 节省 将 近 100 万 欧元 。 另 外 ， 另 一 个 炼油 三 的 附加 工作 也 得 到 肯 
定 ， 因 为 客户 非常 满意 福 陆 团队 成 员 所 提出 的 服务 。 


评估 社区 健康 在 一 个 社区 部 署 前 ， 它 必须 发 展 社区 执行 力 和 沟通 计划 ， 这 勾画 出 了 重点 领域 、 绩 效 目标 和 必要 沟通 。 在 一 
个 社区 的 生命 周期 中 ， 需 要 更 新 这 个 文件 。 一 个 单独 章节 可 以 捕捉 流程 中 的 评论 。 从 本 质 上 说 ， 文 件 勾画 了 沟通 策略 ， 并 且 提 供 
了 可 以 维护 社区 的 工具 的 访问 权限 。 


社区 的 健康 和 性 能 是 由 知识 管理 核心 团队 来 追踪 和 审查 的 。 一 个 健康 的 社区 需要 在 论坛 、 讨 论 和 内 容 上 既 有 数量 又 有 质量 。 
健康 的 社区 还 要 维护 业务 的 调整 并 达到 既定 的 目标 。 举 行 持续 的 性 能 会 议 确 保 社 区 继续 提供 商业 价值 。 


保持 与 业务 流程 的 一 致 ” 福 陆 公司 的 组 织 结构 报告 确保 社区 与 业务 流程 和 目标 保持 一 致 。 特 别 是 知识 管理 的 副 总 裁 和 技术 策 
略 向 项 目 执行 服务 副 总 裁 汇 报 ， 项 目 执行 服务 副 总 裁 再 向 曹 运 总 裁 和 首席 执行 官 汇报 。 这 个 结构 提供 了 治理 方式 ， 确 保 知识 管理 
和 社区 与 整体 的 业务 战略 保持 一 致 。 


重要 的 成 功 因素 


在 福 陆 公司 ， 维 护 社 区 至 关 重 要 的 成 功 因素 在 于 个 人 人、 流程、 领导 、 文 化 和 价值 。 重 点 关注 个 人 ， 这 对 于 所 有 活动 都 极为 重 
要 。“ 它 真 的 可 以 总 结 为 强调 人 的 重要 性 ，” Keithley 说 ，“ 你 不 能 忽视 的 事实 就 是 社区 确实 将 人 们 连接 起 来 了 。“ 


员工 们 组 成 了 福 陆 公司 以 知识 为 基础 的 服务 战略 核心 。 热 情 的 员工 、 活 跃 和 密切 参与 其 中 的 领导 以 及 强大 的 人 际 网 络 对 于 成 
功 来 说 至 关 重 要 。 其 重要 性 等 同 于 向 领导 者 、 知 识 管理 者 及 主题 专家 规定 和 沟通 知识 共享 的 期 望 。 


要 维护 社区 ， 重 要 的 是 确保 早期 的 成 功 案 例 成 为 日 常事 件 。 强 大 的 社区 赞助 商 必须 在 常规 基础 上 沟通 价值 并 促进 社区 参与 。 


要 确保 有 效 ， 福 陆 公司 的 社区 必须 做 到 以 下 几 点 : 


.将 知识 管理 能 入 到 工作 流程 中 。 
充分 利用 创新 。 
支持 社区 领导 的 过 渡 。 
-接受 知识 管理 作为 文化 的 一 部 分 。 
值 的 认可 。 
与 商业 战略 保持 一 致 。 
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出 。 


沟通 策略 采用 讲 故 事 和 分 享 实现 目标 进展 方式 的 方法 。 分 享 外 部 认可 同样 重要 。 它 经 常 为 社区 努力 提供 内 部 的 信用 。 跨 边界 
分 享 知 识 同样 至 关 重 要 。 公 司 首先 应 从 企业 理念 开始 ， 在 全 球 范围 内 部 署 社区 ， 并 且 社 区 应 该 向 所 有 的 员工 开放 ， 以 更 好 地 增强 
社区 的 有 效 性 。 


最 后 ， 知 识 社 区 没有 技术 平台 的 支持 是 无 法 成 功 的。 因此 ， 打 造 一 个 全 组 织 范围 内 的 平台 资源 ， 使 员工 直接 联系 而 没有 时 间 
和 地 域 的 限制 ， 将 是 社区 持续 发 展 的 关键 因素 。 


IBM 


1BM 公 司 所 提供 的 商业 洞察 和 IT 解决 方案 ， 会 使 他 们 的 客户 变 得 更 富有 效率 和 竞争 力 。1BM 在 全 球 170 个 国家 拥有 业务 ， 员 
工 数 达 到 了 37 万 之 多 ， 其 业务 范围 覆盖 了 服务 业 、 公 共 部 门 、 工 业 、 流 通 、 中 小 企业 及 通信 等 各 个 领域 。1BM 公 司 划分 的 五 大 
业务 部 门 分 别 是 : 全 球 企业 咨询 服务 部 、 全 球 科技 服务 部 门 、 系 统 和 科技 部 门 、 软 件 部 门 、 全 球 金融 服务 部 门 。 


本 书 重点 探讨 的 是 IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 (Global Business Services, GBS) 为 客户 提供 的 专业 商业 服务 及 应 用 外 包 服 
务 ， 服 务 包括 了 以 下 方面 : 


系统 集成 和 咨询 服务 。 咨 询 服 务 又 包括 了 客户 关系 管理 、 财 务 管理 、 人 力 资源 管理 、 业 务 战 略 企划 以 及 供应 链 管 理 。 
应 用 程序 管理 。 该 服务 涉及 应 用 的 开发 、 管 理 、 维 护 ， 以 及 对 打包 软件 、 客 户 订 制 和 遗留 的 应 用 程序 的 支持 服务 。 


该 部 门 代表 了 IBM 全 球 将 近 15 万 员工 ， 这 些 人 中 的 大 部 分 都 在 客户 端 网 站 工作 或 是 参与 远程 办 公 。1BM 的 全 球 企业 咨询 服务 
部 保持 着 强健 的 学 习 和 知识 管理 机 制 ， 主 要 内 容 有 : 

-知识 共享 服务 。 提 供 以 社区 和 实践 为 导向 的 知识 共享 ， 统 一 的 学 习 和 知识 经 验 积累 ， 以 及 基础 设施 和 核心 设施 的 建设 。 

-教育 服务 。 开 发 并 且 传播 虚拟 、 组 件 化 的 课程 。 

-标杆 式 服务 。 使 用 一 种 开放 式 的 标准 以 提供 自助 式 的 服务 和 其 他 具体 的 支持 服务 。 


NE 


全 球 企业 咨询 服务 部 的 知识 学 习 小 组 希望 能 通过 有 效 的 流程 、 技 术 的 基础 建设 、 商 业 调查 服务 、 内 容 管 理 和 社区 实践 等 ， 提 
升 IBM 公 司 的 知识 共享 文化 。IBM 的 全 球 企业 咨询 服务 部 将 知识 管理 战略 当 作 自身 的 竞争 优势 ， 也 可 以 说 ,知识 管 理 是 |BM 公 司 
在 该 专业 领域 担当 思想 领袖 的 证 据 。 


知识 管理 在 IBM 的 发 展 史 


在 IBM 公 司 的 全 球 企业 咨询 服务 部 ， 知 识 管理 的 发 展 经 历 了 三 个 阶段 : 


第 一 阶段 ， 知 识 管理 权 的 去 中 心 化 。 知 识 管理 的 方案 被 分 配 到 组 织 下 的 独立 单位 ， 各 业务 部 门 有 权 创建 自己 的 资源 库 、 基 础 
设施 和 业务 进程 。 


第 二 阶段 ， 知 识 管理 方案 的 优化 集中 ， 进 一 步 提高 效率 ， 降 低 成 本 。 


第 三 阶段 ， 全 球 企业 咨询 服务 部 创建 自己 的 学 习 小 组 来 整合 知识 管理 的 程序 和 和 工具， 最终 达到 简化 流程 、 分 享 知识 的 目的 。 
在 头 一 个 五 年 中 ， 学 习 小 组 负责 该 内 容 周期 中 的 许多 任务 ， 包 括 内 容 的 采集 、 审 批 和 归档 。 此 外 ， 还 有 一 只 支持 团队 可 以 给 员工 
提供 信息 和 人 力 上 的 帮助 。 


2008 年 ， 该 学 习 小 组 对 知识 共享 途径 进行 改造 ， 包 括 了 人 员 、 流 程 和 技术 上 的 整合 。 早 先 ， 该 小 组 将 知识 管理 集中 运用 在 
一 个 名 为 “知识 观 ” (KnowledgeView) 的 全 球 化 资料 库 的 建设 上 ， 这 个 内 部 资料 系统 为 全 球 企业 咨询 服务 部 的 所 有 员工 提供 
了 可 重复 使 用 的 知识 资源 。 接 着 ， 在 转变 基于 社交 软件 的 自助 服务 模式 的 过 程 中 ， 学 习 小 组 又 创建 了 全 新 的 从 业者 门户 网 站 ， 充 
分 利用 社交 运算 工具 、 使 用 者 的 参与 ， 以 及 社区 内 的 流动 性 知识 来 提升 知识 内 容 的 访问 程度 。 


“我 们 的 日 程 在 不 断 地 改变 着 ，”1BM 全 球 企业 咨询 服务 部 的 全 球 知识 战略 负责 人 Bryant Clevenger 谈 道 ，“ 在 过 去 , 我 
们 拥有 一 个 内 容 丰富 且 搜 索 、 叶 航 功能 强大 的 “知识 观 ” 资源 库 。 在 随后 做 出 重大 变革 中 ， 公 司 又 建立 了 全 新 的 基于 Web2.0 技 
术 的 门户 网 站 和 行为 模型 ， 它 们 在 影响 用 户 活动 时 不 再 需要 十 分 正式 的 基础 支持 了 。 到 了 现在 ， 公 司 知识 学 习 小 组 的 整个 工作 结 
构 已 经 全 然 不 同 ， 我 们 体验 到 了 更 强 的 工作 能 力 ， 更 好 的 用 户 启动 和 更 低 的 开销 。 而 这 个 新 模式 的 核心 就 是 Web2.0 技 术 。” 


全 球 企业 咨询 服务 部 的 知识 学 习 小 组 列举 了 以 下 几 个 推进 知识 分 享 模式 创新 的 驱动 力 : 
“被 创造 和 被 消耗 的 内 容 成 倍增 长 ， 使 得 正式 编纂 所 有 知识 变 得 不 可 能 。 

要 鉴别 一 组 专家 是 十 分 困难 的 ， 因 为 \ 专 家 “的 定义 依 情景 而 定 。 

.最 具 价 值 的 知识 资本 往往 是 难以 察觉 的 。 


商业 发 展 的 全 球 性 使 培养 个 人 网 络 变 得 困难 。 


由 于 员工 们 需要 用 这 些 难 以 编纂 的 信息 来 完成 工作 ， 以 及 人 类 开拓 社交 网 络 的 本 能 选择 ， 因 此 ， 知 识 学 习 小 组 决定 通过 人 际 
网 络 来 设计 交换 隐 性 知识 的 知识 共享 途径 。 


学 习 小 组 重新 设计 了 专业 知识 定位 和 社交 网 络 的 战略 方案 ， 而 这 仪 是 他 们 所 做 努力 的 一 小 部 分 。 根 据 传统 方案 ， 该 部 门 的 专 
业 知识 定位 途径 包括 : 


EDL” (BluePages) 。IBM 公 司 的 内 部 资料 目录 。 


:从 业者 支持 网 络 (practitioner support network) 。 经 纪 人 代理 服务 。 
“BI” CBlueGroups) 。 电 子 邮件 及 分 配 表 的 管理 软件 。 

建立 论坛 ， 给 正式 和 非 正式 团体 提供 支持 。 

其 他 常见 的 手段 ， 如 利用 电话 和 联络 敌 。 


内 


Clevenger 说 : “许多 员工 通过 “ 蓝 页 ”工具 寻 人 ， 可 我 不 认为 它 是 一 个 合格 的 专业 知识 定位 系统 。 尽 管 它 包含 了 大 量 的 事 
实 ， 但 是 缺乏 情景 咨询 或 社会 网 络 数据 。 我 们 的 从 业者 支持 网 络 经 常 也 用 于 提供 寻找 专家 的 服务 。 当 我 们 引入 新 工具 之 后 ， 网 络 
搜寻 被 改变 为 聚焦 于 分 析 性 的 研究 ， 而 专家 定位 服务 是 通过 企业 门户 ， 以 自助 服务 的 方式 提供 。 我 们 的 目标 就 是 给 员工 们 提供 新 
功能 ， 使 他 们 不 用 依赖 他 人 去 寻找 专家 。 " 


从 业者 门户 网 站 为 用 户 提供 搜寻 专家 和 知识 的 单一 访问 入 口 和 知识 共享 服务 ， 它 的 智能 联合 检索 功能 整合 了 多 个 存储 库 和 社 
交 应 用 软件 。 该 门户 网 站 使 用 的 是 分 布 式 的 内 容 所 有 权 模 组 ， 它 能 够 整合 社交 计算 和 自动 化 的 专家 定位 。 通 过 Web2.0 工 具 ,， 全 
球 企业 咨询 服务 部 能 够 从 事 多 项 活动 ， 如 社会 书签 和 社会 标记 等 。 这 个 新 的 模型 通过 门户 网 站 来 供养 网 络 服务 ， 而 不 再 依赖 于 应 
用 程序 的 特定 功能 ， 进 而 推动 了 全 球 企业 咨询 服务 部 更 快 、 更 轻松 地 整合 更 多 的 新 功能 。 
IBM 的 工作 方式 转型 


作为 启动 知识 共享 战略 的 带头 人 ，Bryant Clevenger 在 与 APOC 分 享 时 谈 道 : “与 其 说 是 技术 ， 不 如 说 这 是 行为 习惯 上 的 转变 。Wep2 .0 技术 
完全 转变 了 我 们 的 工作 方式 ， 它 使 人 们 更 容易 达成 茶 些 行为 习惯 和 社会 动态 。” 


从 业者 门户 及 其 网 络 服务 模型 ， 解 锁 了 先前 隐藏 的 专业 知识 和 技术 领域 ， 开 拓 了 社会 网 络 ， 提 升 了 知识 共享 和 知识 协同 的 力 
量 ,优化 了 社会 网 络 内 容 的 价值 。 对 于 员工 们 来 讲 ， 这 个 知识 共享 模型 则 简化 了 定位 专家 和 专业 知识 的 步骤 。 图 A-4 将 具体 展现 
学 习 小 组 如 何 向 用 户 提供 具有 商业 价值 的 社会 解决 方案 。 


职业 发 展 生产 力 
* 提升 个 人 在 组 织 中 的 可 见 度 、 认 可 度 和 声誉 © 加 速 定位 和 获取 专业 知识 


* 促进 人 际 关 系 和 个 人 社交 网 络 的 发 展 * 迅速 鉴别 出 对 商业 产 出 有 积极 影响 的 人 
e 推动 了 持续 性 的 知识 学 习 与 分 享 的 文化 形成 “ 为 创新 提供 更 多 机 会 
“更 多 有 利 的 知识 创造 和 分 享 

知识 分 享 协作 
* 提高 商业 领域 涉及 的 专业 知识 的 认 知 和 影响 力 “促进 跨 部 门 和 跨 地 区 间 的 正式 及 非 正式 合作 
* 促进 跨 部 门 跨 地 域 的 协同 合作 © 提升 正式 及 非 正 式 社 群 的 可 见 度 ， 即 信息 流 、 
*“ 加速 有 渗透 力 的 知识 传播 (编码 知识 和 隐 性 协作 和 健全 的 网 络 

知识 ) 。 社 会 网 络 带 来 专业 知识 可 见 度 的 提升 和 更 快 
。 优 化 来 自 社 会 网 络 的 知识 内 容 运 用 的 互动 交流 


© 促进 协 作 的 效率 和 效果 


图 A-4 IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 的 新 知识 共享 模型 的 价值 矩阵 


学 习 小 组 现 阶段 正 全 力 研究 基于 数据 的 专业 知识 定位 方法 ， 以 及 如 何 通过 数据 分 析 来 利用 这 些 知 识 。 “我 们 不 派 员 工 提 供 类 
似 于 专家 角色 的 专门 服务 ，” Clevenger 说 ，“ 专 家 是 那些 项 目 站 点 之 外 的 专业 人 士 ， 因 此 我 们 需要 挖掘 在 任何 地 方 自然 产生 的 
专业 知识 。 


分 析 学 推动 了 专业 知识 定位 和 社交 网 络 的 技术 领域 的 变革 。 当 员工 个 人 和 实践 社区 进行 知识 拓展 时 ， 自 动 化 和 联合 搜索 功能 
会 有 效 地 减少 公司 的 劳动 力 分 配 。 


Clevengerit: “ 像 大 多 数 咨询 机 构 一 样 ， 我 们 的 顾问 也 有 利用 率 目标 ， 而 正式 的 知识 分 享 活动 却 时 常 被 视 作 减少 利用 率 的 
行为 。 因 此 ， 我 们 努力 尝试 着 为 用 户 提供 快速 简便 的 资源 获取 途径 ， 从 而 实现 效率 和 效果 上 的 双赢 。 作 为 转型 的 一 部 分 ， 我 们 将 
尽 可 能 地 使 知识 的 贡献 流程 简单 化 、 自 动 化 。 我 们 期 待 这 个 新 模型 不 会 被 认为 是 在 损害 利用 率 ， 而 被 看 作 是 加 强 工作 表现 的 一 个 
基础 部 分 。“ 


流程 和 工具 


作为 多 个 后 端 服务 的 集合 体 ， 从 业者 门户 网 站 的 主要 目的 是 提供 便捷 导 引 的 单 点 入 口 。 尽 管 1BM 拥 有 一 个 主要 的 公司 内 部 站 
点 ,但 从 业者 门户 网 站 却 是 全 球 企业 咨询 服务 部 在 知识 学 习 和 分 享 活动 方面 的 中 枢 (1BM 的 其 他 业务 领域 也 有 自己 的 门户 网 站 ， 
它们 会 分 享 一 些 底层 服务 ) 。 

从 业者 门户 网 站 被 组 成 许多 门户 组 件 ， 这 些 组 件 是 一 组 组 独特 的 、 从 不 同 来 源 获取 的 服务 和 信息 内 容 。 每 个 组 件 都 能 操作 搜 


索 功 能 、 专 业 知识 定位 和 业务 功能 。 门 户 网 站 的 许多 方面 都 可 以 进行 个 性 化 的 设置 ， 因 此 ， 用 户 只 用 查阅 自己 工作 所 需 的 信息 。 
门户 网 站 的 个 性 化 时 括 了 从 主要 应 用 设置 、 网 络 和 社区 设置 ， 到 类 似 于 货币 计算 器 、 时 钟 这 样 的 低 端 设置 。 


从 业者 门户 网 站 的 一 个 主要 特色 是 它 的 智能 联合 搜索 功能 ， 该 功能 可 以 把 来 自 IBM 公 司 的 多 个 知识 资源 库 和 其 他 资源 放 进 单 
一 检索 界面 。 联 合 搜索 汇聚 的 资源 包括 了 文档 资料 、 维 基 百 科 、 社 区 图 书馆 、 员 工 档案 以 及 按 需 培训 等 ， 用 户 可 以 通过 社会 性 标 
签 或 者 其 他 符 串 检索 的 方法 来 获取 这 些 资源 ， 然 后 轻易 地 提炼 出 检索 结果 。 


从 业者 门户 网 站 提供 的 一 系列 网 络 服务 仍 不 够 稳定 。 现 有 的 服务 如 下 : 


“经 多 源头 的 联合 检索 ， 包 括 了 资产 存储 卡 和 维基 百科 。 


:Smal1Blue 或 Atlas， 提 供 专业 知识 和 社交 网 络 的 搜索 服务 。 
:通过 肉 入 企业 关键 应 用 程序 中 的 即时 通讯 功能 ， 把 员工 连接 到 指定 的 专家 。 
-在 可 定制 标签 "My Place 里， 用 户 可 以 添加 任意 自己 想 要 的 门户 组 件 。 
社会 书签 为 个 人 和 团队 提供 存储 、 编 缉 目 录 和 共享 书签 网 址 的 功能 。 
RSS 为 网 站 或 任何 新 的 和 变更 后 的 内 容 提要 。 

:通知 提醒 功能 可 以 总 结 员工 们 的 标记 活动 。 

-这些 服 务 中 的 一 些 功能 将 在 随后 的 内 容 中 详细 阐述 。 


SmallBlue/Atlas 


SmallBlue 是 从 业者 门户 网 站 所 提供 的 网 络 服 务 之 一 (在 商业 上 以 Atlas for Lotus Connections 著 称 ) ， 它 是 一 个 集合 了 专 
业 知 识 统计 和 社交 网 络 推论 功能 的 平台 ， 它 的 搜索 引擎 由 全 球 企业 咨询 服务 部 的 知识 学 习 小 组 、1BM 的 研究 团队 和 面向 Lotus 的 
IBM 软 件 服务 团队 联合 开发 。 


SmallBlue 能 结合 IBM 公 司 的 内 部 公共 领域 和 自愿 参与 用 户 贡 献 调查 的 统计 数据 ， 对 人 们 在 特殊 领域 的 专业 知识 做 出 推断 ， 
从 而 形成 一 个 组 织 层面 上 的 社交 网 络 地 图 。 通 过 这 个 平台 ， 全 球 企业 咨询 服务 部 的 员工 们 能 够 定位 其 社交 网 络 、 正 式 及 非 正 式 社 
区 ， 和 跨 组 织 的 其 他 懂行 的 同事 。 


这 些 提出 的 社交 途径 使 人 们 能 与 同行 以 最 有 利 的 方式 进行 联系 与 合作 。 此 外 ，SmallBlue 还 能 给 员工 们 提供 浏览 、 管 理 及 完 
善 个 人 社交 网 络 的 服务 。 它 能 够 通过 分 析 大 量 的 数据 源 (社交 运算 工具 、 社 交 网 络 传感器 、 公 开 数 据 ) ， 对 社交 网 络 和 专业 知识 
做 出 推断 。 这 些 数 据 被 聚集 起 来 后 ， 能 够 创造 推论 指标 ， 进 而 增强 SmallBlue 工 具 。 


作为 一 种 社交 了 网络 工具 ，SmallBlue 的 设计 也 考虑 到 了 员工 的 个 人 隐私 问题 。 用 户 对 数据 的 提供 建立 在 选择 性 的 基础 上 ， 系 
统 允 许 参 与 的 用 户 将 其 不 希望 被 分 析 的 数据 部 分 挑选 出 来 ， 排 除 在 分 析 内 容 之 外 。 另 外 ，smallBlue 的 另 一 项 服务 还 能 给 用 户 提 
供 一 个 没有 被 搜索 或 索引 的 内 容 列表 。 


SmallBlue 引 擎 为 四 个 不 同 的 工具 提供 动力 : 


1 .查找 工具 (SmallBlue Find) 。 通 过 鉴别 现存 的 社交 网 络 内 的 个 人 和 对 相关 话题 拥有 信息 的 组 织 ， 该 工具 可 查找 、 定 位 拥有 知识 资源 的 


.关联 工具 〈Smal1Blue Reach) 。 该 工具 帮助 员工 分 析 一 系列 相关 建议 ， 并 决定 和 谁 建立 联系 。 它 能 为 员工 联系 潜在 专家 ， 获 取 正 式 或 非 
正式 的 知识 和 观点 等 提供 途径 。 
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4. 自 我 认识 工具 〈Smal1Blue Ego) 。 通 过 创造 可 视 化 的 网 络 ， 帮 助 员工 们 理解 并 掌握 个 人 社交 网 络 的 价值 。 这 种 可 视 化 通过 员 
络 上 接触 之 人 的 类 型 展现 出 来 ， 进 而 揭示 出 其 潜在 的 社交 网 络 价值 。 


社交 网 
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当 一 个 员工 使 用 SmallBlue 的 查找 工具 进行 搜索 时 ， 系 统 会 显示 出 前 100 名 与 搜索 话题 相关 的 人 ( 即 根据 数据 推断 出 100 名 最 
了 解 该 话题 的 人 ) 。 随 后 ， 用 户 能 筛选 结果 来 定位 他 们 社交 网 络 中 的 专家 ; 筛选 结果 还 能 通过 国家 或 行业 参数 进行 精炼 。 员 工 们 
可 以 从 搜索 结果 中 得 到 每 个 专家 的 联络 方式 ， 以 及 联结 他 们 之 间 的 社交 网 络 途 径 。 点 击 SmallBlue 查 找 结果 中 的 照片 ， 就 能 自动 
打开 关联 功能 。 


关联 功能 可 以 帮助 员工 浏览 查找 功能 的 搜索 结果 ， 并 且 辨 别 出 获 取 相 关 话 题 资讯 的 最 佳人 选 。 关 联 功 能 可 以 展示 每 个 拥有 者 
的 技能 描述 、 所 属 社区 的 列表 ， 以 及 博客 和 社交 书签 等 的 链接 。 这 使 得 用 户 可 以 深入 研究 每 个 关联 的 专业 知识 ， 并 判定 谁 最 可 能 
拥有 必要 的 知识 。 


一 旦 员工 选 定 了 要 联系 的 人 选 ，SmallBlue 便 能 够 指导 员工 列 出 自己 与 要 联系 之 人 的 相似 之 处 ， 并 获取 一 份 介绍 。 员 工 甚至 
还 可 以 查看 该 社交 网 络 的 社区 会 员 、 社 会 标签 、 专 业 知识 或 组 织 层次 结构 。 使 用 拓展 社交 网 络 的 推断 数据 ， 该 工具 可 以 显示 出 连 


接 每 个 同事 ， 及 他 们 标注 推荐 过 的 相关 内 容 的 社交 网 络 途径 。 


SmallBlue 团 队 正 在 开发 的 应 用 程序 ， 希 望 利用 扩展 社交 网 络 和 专业 数据 提升 搜索 功能 和 内 容 推荐 功能 。 例 如 ， 员 工 可 以 使 
用 协同 搜索 工具 输入 一 个 搜索 关键 词 ， 然 后 得 出 根据 员工 在 社交 网 络 中 标注 的 与 话题 相关 的 个 性 化 搜索 结果 。 


该 团队 还 计划 开发 额外 的 内 容 推荐 服务 。“ 私 语 工具 ” (SmallBlue Whisper tool) 能 够 通过 社交 网 络 和 社交 书签 推荐 基于 
员工 个 人 网 络 书签 的 内 容 ， 避 免 了 人 们 单独 订阅 他 人 书签 的 需要 。 


IBM 的 社交 书签 功能 可 以 为 用 户 提供 存储 、 编 辑 目 录 以 及 共享 URL 书 签 的 功能 。 换 句 话 说 ， 用 户 可 以 看 到 自己 及 其 他 任何 人 
的 书签 。 所 有 标签 都 被 整合 到 了 联合 检索 系统 中 ， 用 户 可 以 根据 社会 标签 过 滤 筛 选 检索 结果 ， 数 据 还 用 于 社交 网 络 的 内 容 推荐 服 
务 ， 并 可 提供 以 用 户 个 人 为 中 心 的 内 容 阅 览 。 用 户 可 以 查看 个 人 标记 的 网 站 名 称 ， 也 可 以 搜索 特定 的 某 人 并 查看 该 用 户 的 标签 。 
甚至 可 以 创建 一 个 查看 列表 ， 用 于 跟踪 每 个 标签 的 每 日 近况 。 虽 然 该 服务 刚 起 步 ， 但 标签 服务 的 用 户 却 在 稳定 增长 中 。 


评级 系统 可 以 帮助 用 户 鉴 别 出 最 好 且 最 有 重复 使 用 价值 的 内 容 。 电 脑 安装 一 个 浏览 器 插件 后 就 会 弹出 一 个 用 户 窗口 ， 用 户 就 
可 以 给 文档 按照 1~ 5 级 的 范围 来 分 级 。 用 户 可 以 评论 文档 ， 别 的 用 户 也 可 以 随时 查看 这 些 评论 。 评 级 功能 被 编纂 在 中 央 数 据 库 
中 ， 用 于 与 其 他 评级 数据 做 比较 ， 从 而 提供 相对 均衡 的 质量 评级 。 内 容 的 评估 被 考虑 到 了 搜索 和 索引 的 结果 中 ， 最 终 将 用 于 加 强 
全 球 企业 咨询 服务 部 的 集合 智慧 。 与 标签 服务 一 样 ， 评 级 服务 的 用 户 数量 也 在 稳步 增长 。 


IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 还 部 署 了 一 个 简化 的 资源 贡献 形式 ， 用 于 加 快 并 简化 资源 的 贡献 。 过 去 ， 用 户 要 完成 多 个 必 填 栏目 
才能 贡献 出 数据 ， 流 程 复杂 烦琐 上 且 耗 费时 间 。 为 了 能 够 提升 日 常 的 资源 贡献 ， 现 在 仅 有 三 个 关键 的 部 分 是 必须 提交 的 : 标题 、 摘 
要 和 附件 。 简 化 后 的 程序 使 得 资源 贡献 更 加 简便 快捷 。 这 种 资源 贡献 形式 .协同 精简 分 类 法 、 自 动 标记 、 社 交 书 签 功能 ,一 起 提升 
并 简化 了 搜索 功能 。 


自动 标记 所 提交 的 内 容 和 联合 检索 的 内 容 ， 使 用 户 生 成 的 大 众 分 类 和 精简 正式 的 分 类 法 融合 在 了 一 起 。 用 户 不 需要 指定 任何 
标签 ， 技术 会 完成 这 些 工 作 ; 内 容 被 自动 分 析 ， 且 附 有 置信 指数 ， 而 置信 度 低 的 内 容 需 要 再 次 经 人 工 审阅 。 由 于 简化 的 流程 和 形 
式 ， 预 计 未 来 的 资源 贡献 水 平 会 显著 增加 。 


全 球 企业 咨询 服务 部 还 改变 了 文档 的 归 类 方法 。 过 去 ， 确 定 内 容 是 否 需要 归档 是 工作 量 大 且 费 时 的 工作 ， 主 要 靠 人 工 完 成 。 
原本 涉及 内 容 的 原作 者 或 主题 专家 的 审核 、 编 辑 的 程序 已 经 过 时 了 ， 审 核 人 可 以 自行 决定 某 内 容 是 否 需要 保留 或 存档 。 


如 今 ， 用 户 内 容 和 贡献 的 资料 推动 了 资产 的 维护 和 归档 方式 。 每 个 文档 都 分 配 了 一 个 活动 分 数 ， 分 数 根据 社交 标签 数量 、 网 
络 用 户 评级 、 点 击 数 等 因素 而 定 。 随 后 这 些 数 据 将 在 一 个 周期 后 (12 个 月 ) 转换 成 容积 总 分 。 在 之 后 的 12 个 月 里 ， 如 果 文 档 因 
任何 原因 没有 达到 活动 分 数 的 阔 值 ， 它 将 会 被 自动 归档 。 这 个 程序 为 用 户 省 去 了 不 必要 的 手动 归档 。 


维基 正成 为 受 人 们 欢迎 的 、 可 支持 协作 共享 的 、 创 新 和 非 正式 学 习 的 技术 平台 。 用 户 可 以 在 维基 平台 上 搜索 和 编辑 内 容 ， 尽 
管 维基 拥有 者 可 以 控制 内 容 的 结构 和 访问 权 ， 但 绝 大 部 分 维基 是 向 人 们 开放 的 ， 任 何人 都 可 以 编辑 它 。 维 基 百 科 的 适用 范围 很 
广 ,一 些 实践 领域 和 业务 部 门 使 用 维基 来 服务 社区 空间 ; 还 有 人 把 它 用 于 传达 领导 的 信息 、 交 流 关 键 消息 和 事件 ， 以 及 促进 协 
作 。 


“ 蓝 媒 ” (BluePedia) 是 1BM 的 数字 百科 全 书 ， 它 更 像 一 个 传统 的 百科 全 书 : 用 户 可 以 查找 或 编辑 现 有 的 文章 ， 也 可 以 创 
建新 的 内 容 。 系 统 中 的 社会 书签 功能 则 可 以 加 强 查 找 文 章 的 能 力 。 


博客 的 使 用 也 在 组 织 中 迅速 展开 ， 作 为 一 种 合作 式 媒介 ， 它 可 以 扩大 维基 和 正式 的 资产 存储 库 。 订 阅 、 标 记 、 评 级 等 功能 提 
高 了 用 户 查找 和 使 用 博客 条 目的 能 力 。 博 客 的 使 用 数量 正在 稳定 增长 中 。 博 客 指南 能 反映 组 织 的 业务 方针 的 标准 ， 也 就 是 说 ， 企 
业 鼓 励 员 工 们 分 享 个 人 的 想法 ， 并 在 一 般 的 业务 行为 中 表现 出 相应 的 职业 准则 。 公 司 对 于 内 部 的 博客 是 不 加 干涉 的 ， 但 是 对 与 外 
界 分 享 的 内 容 却 是 有 一 定 限制 的 。 截 至 2010 年 ，IBM 公 司 已 拥有 123 个 对 外 的 博客 。 


提供 “即时 ”专家 2005 年 ，IBM 公 司 就 着 手 为 员工 们 创造 能 直接 从 在 线 学 习 或 其 他 在 线程 序 上 联系 指定 专家 的 途径 。 公 
司 的 目的 是 通过 即时 通讯 应 用 来 提供 即时 的 专业 知识 获取 。 这 样 一 来 ， 不 管 是 专家 还 是 那些 需要 获取 知识 的 人 ， 都 能 够 访问 独立 
的 系统 来 进行 互动 ( 换 句 话 说 ， 是 为 确保 提问 者 不 用 离开 办 公 或 培训 地 点 就 能 够 联系 上 专家 ) 。 这 个 项 目的 核心 服务 正 被 组 织 的 
许多 其 他 应 用 所 采用 ， 其 中 包括 从 业者 门户 网 站 。 


1BM 公 司 的 这 个 服务 项 目 被 嵌入 到 了 200 多 个 不 同 的 应 用 中 ， 在 父 程序 下 能 通过 即时 通信 应 用 或 电子 邮件 来 联系 同行 或 者 专 
家 。 参 与 的 专家 志愿 者 除了 执行 他 们 的 日 常 的 职责 外 ， 还 会 在 特定 时 段 解答 问题 。 一 旦 专家 通过 即时 通讯 回答 了 某 特定 问题 ， 该 
聊天 内 容 就 可 以 被 纳入 常见 问题 解答 中 ， 为 今后 的 提问 者 提供 帮助 。 该 工具 还 能 够 对 得 到 官方 认可 的 回答 特定 主题 问题 的 专家 进 
行 认证 。 


“该 系统 的 最 大 作用 之 一 ， 就 是 服务 我 们 自己 的 系统 与 技术 部 门 ，”1BM 学 习 部 门 的 项 目 经 理 萝 拉 . 米 勒 告诉 我 们 ，“ 大 量 
的 员工 将 要 退休 ， 但 不 可 能 让 所 有 这 些 人 把 他 们 所 知道 的 一 切 写 下 来 。 此 外 ， 那 些 一 心 只 想 通 过 核心 转 储 和 学 习 C++ 编 程 的 、 
刚 走 出 校园 的 年 轻 人 们 也 存在 不 足 。 因 此 我 们 一 直 在 尝试 ， 希 望 能 让 这 些 拥 有 专业 知识 的 人 在 可 行 的 时 间 为 他 人 答疑 解 惑 ， 提 供 
知识 。” 


组 织 与 文化 


IBM 的 Web2.0 技 术 已 实现 了 组 织 的 文化 转变 ， 全 球 企业 咨询 服务 部 的 学 习 小 组 也 是 其 受益 者 。 “我 们 把 自己 看 作 是 永久 的 
测试 版 ，” Clevenger 说 ，“ 两 年 前 ， 我 们 所 使 用 的 是 传统 的 软件 生命 周期 模式 。 我 们 会 收 到 许多 请 求 ， 需 要 对 这 些 请 求 进行 优 
先 排序 ， 部 署 出 那些 我 们 能 在 一 年 周期 中 投资 的 内 容 。 我 们 对 于 该 模型 和 部 署 请 求 所 耗费 的 时 间 感 到 不 满 ， 现 在 我 们 改变 了 这 种 
模式 ， 以 一 种 永久 性 测试 的 态度 审视 自身 ， 不 断 发 展 和 完善 。 我 们 现在 正 努力 做 到 更 快 地 获取 许可 并 且 更 灵活 地 反馈 用 户 。” 


据 Clevenger 所 说 ，Web2.0 的 应 用 程序 使 全 球 企 业 咨询 服务 部 能 更 加 有 效 地 满足 不 断 发 展 中 的 知识 共享 需求 ， 这 些 技术 使 
冒险 和 实验 变 得 更 加 容易 。 从 业者 门户 的 流动 性 能 使 组 织 快速 启动 和 测试 新 功能 ， 同 时 提供 现 有 的 应 用 程序 和 服务 。 


从 业者 门户 于 2008 年 建成 ， 那 时 它 还 只 作为 试点 项 目 进行 组 内 测试 ， 尚 未 被 推广 到 更 广泛 的 全 球 企业 咨询 服务 部 员工 中 。 
虚拟 训练 可 以 以 简短 的 指导 性 视频 和 在 线 帮助 文档 等 形式 实现 ， 但 从 业者 门户 网 站 的 开发 团队 认为 它 的 使 用 主要 是 直观 的 ， 对 此 
Clevenger 补 充 : “我 们 利用 类 似 于 YouTube 和 脸 书 这 样 的 模式 来 培训 ， 这 些 途 径 只 需要 极 少量 的 正式 教育 。“ 


网 络 服务 的 一 个 关键 特性 可 通过 从 业者 门户 网 站 的 自愿 性 质 实现 。 例 如 在 SmallBlue 中 ， 员 工 需 要 通过 该 系统 ， 在 使 用 数据 
前 进行 自主 选择 。 员 工 们 可 以 选择 任意 特性 或 功能 ， 并 且 要 求 把 他 们 自己 的 信息 排除 出 任何 的 专业 知识 话题 。 类 似 ， 对 更 正式 的 
专业 知识 定位 ， 必 须 得 到 专家 的 明确 许可 。 所 有 的 网 络 服务 都 必须 符合 IBM 公 司 的 隐私 和 数据 保护 政策 。 


影响 : 成 功 的 标志 和 方法 


“尽管 这 个 工具 集 相对 较 新 ， 但 采用 的 趋势 是 朝 着 正确 方向 发 展 的 ，”Clevenger 说 ，“2008 年 2~10 月 ， 我 们 在 
smallBlue 上 就 拥有 了 超过 10 万 条 搜索 。 " 


在 开启 专业 知识 定位 服务 的 头 7 个 月 里 ， 来 自 16 个 领域 和 23 国 的 专家 们 自愿 参与 其 中 ， 超 过 4000 个 问题 化 费 了 专家 们 近 6 万 
分 钟 来 解答 。 该 服务 被 嵌入 200 个 IBM 的 内 部 应 用 程序 中 ， 包 括 从 业者 门户 网 站 、 帮 助 型 桌面 应 用 和 各 种 社区 等 。 


对 专业 知识 定位 的 感 兴趣 程度 反映 了 1IBM 员 工 对 Web2.0 技 术 的 普遍 接纳 。 例 如 ，IBM 的 员工 在 2008 年 的 前 十 个 月 阅览 了 数 
百 万 的 维基 页 面 ， 同 时 ， 还 有 6.3 万 名 员工 撰写 了 13 万 条 博客 。 很 显然 ，IBM 的 员工 们 对 于 Web2.0 应 用 十 分 感 兴趣 ， 且 渴望 采用 
新 的 社交 应 用 。 这 种 企业 文化 现象 是 该 公司 未 来 专业 知识 定位 服务 的 好 预兆 。 


IBM 全 球 企业 咨询 服务 部 的 知识 学 习 小 组 把 从 开发 软件 、 推 出 社交 网 络 和 专业 知识 定位 工具 集中 汲取 的 经 验 教训 归纳 成 以 下 
几 点 : 


' 尽 早 进行 机 构 的 法 律 建设 和 隐私 保护 。 获 得 许可 要 花费 很 长 的 时 间 。 你 最 不 想 发 生 的 事 就 是 在 投入 了 大 量 时 间 后 ， 却 发 现 你 的 所 作 所 为 触 
犯 了 法 律 。“Clevenger 说 。 
-确定 各 种 数据 源 所 指示 的 内 容 。 当 挖 掘 员工 知 识 数 据 时 ， oa 分 专业 知识 和 个 人 兴趣 。 对 某 个 话题 感 兴趣 并 不 代表 这 个 人 是 该 领域 的 
专家 。 对 此 ，IBM 在 对 专业 知识 进行 推断 时 没有 选择 维基 百科 于 

:使 用 性 和 用 户 体验 至 关 重 要 。\ 我 们 努力 做 到 不 闭门造车 ，“clevenger 说 ， 相反， 我 们 让 用 户 参 与 待 解决 的 问题 和 功能 检验 中 

:充分 利用 分 析 ， 但 也 考虑 到 隐私 问题 。Wep2 .0 技术 为 集中 搜索 服务 提供 了 很 好 的 机 会 ， 它 能 挖 网 络 数据 中 的 有 益 内 容 ， 组 织 应 充分 利 
j 这 一 点 。 但 是 ， 必 须 注意 不 能 EIU AE. 


' 仅 赁 分 析 是 不 够 的 。 即 使 公司 引进 了 自动 化 的 解决 方案 ， 成 功 解决 仍 需要 根据 上 下 文 的 内 容 ， 并 让 人 参与 其 中 。 
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“社交 网 络 数据 提供 了 巨大 的 机 遇 ，” Clevenger 告 诉 我 们 ，“ 这 里 谈 的 只 涉及 一 点 皮毛 而 已 。 示 来， 我 们 将 广 撤 网 ， 把 最 
有 价值 的 东西 放 入 门户 的 功能 


MITRE 


MITRE 是 一 个 在 美国 公众 中 得 到 特许 的 非 营利 性 机 构 。 该 组 织 提 供 的 专业 知识 服务 涉及 系统 工程 、IT 行 业 、 操 作 概念 、 
的 现代 化 ， 它 的 知识 赞助 商 主 要 有 美国 国防 部 、 联 邦 航空 管理 局 和 美国 国税 局 。 作 为 独立 的 顾问 ，MITRE 管 理 着 三 个 由 联邦 政 


府 资助 的 研发 中 心 。 
除了 在 马萨诸塞 州 的 贝 德 福 德 和 弗吉尼亚 州 的 麦克 莱恩 这 两 个 主要 地 点 ，MITRE 在 全 美国 甚至 世界 各 地 都 有 分 部 。 在 6800 
名 科学 家 、 工 程 师 和 技术 支持 专家 的 帮助 下 ，MITRE 开 展 了 一 个 研发 项 目 ， 用 于 探索 解决 短期 和 长 期 的 赞助 商 问题 的 新 技术 。 


MITRE 由 以 下 四 个 主要 的 业务 部 门 组 成 : 


1 .高 级 航空 系统 开发 中 心 。 
2. 智 能 系统 研发 中 心 。 

3 .指挥 控制 中 心 。 

4. 企 业 现 代 化 中 
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知识 管理 的 过 去 和 未 来 


MITRE 的 劳动 力 技术 娴熟 且 高 度 协 作 ， 员 工 们 常常 在 办 公 地 点 以 外 的 地 方 与 其 赞助 商 并 肩 作战 。 在 一 段 指定 的 时 间 里 ， 公 
司 员工 们 参与 了 1800 多 个 项 目 。 

Jean Colbert 是 MITRE 的 软件 系统 首席 工程 师 ， 他 说 : “要 追踪 一 个 人 的 行为 是 具有 挑战 性 的 。 每 个 人 都 应 义不容辞 地 去 了 
解 自己 工作 环境 中 的 其 他 人 的 作为 ， 并 在 网 络 上 与 人 们 分 享 集体 智慧 。” 

知识 管理 的 战略 和 目标 包括 实现 更 简单 的 专业 知识 定位 和 更 稳健 、 更 有 针对 性 的 专业 资历 。 与 此 相关 的 目标 还 有 预测 和 传递 
言 息 ， 加 强 公 司 的 人 际 知 识 传递 能 


管理 和 投资 


由 MITRE 首 席 信息 主管 部 资助 的 知识 管理 项 目 被 融 进 了 知识 服务 和 企业 通讯 部 ， 与 IT 功能 并 行 运作 。 知 识 管理 项 目 及 其 六 个 
知识 管理 人 员 都 受到 两 个 上 级 管理 者 的 领导 。MITRE 的 知识 服务 团队 管理 面向 终端 用 户 的 信息 检索 、 信 息 递 送 、 社 区 团队 支 
持 、 知 识 管理 协作 指导 和 培训 ， 以 及 信息 导航 。 

知识 业务 


知识 服务 部 的 主管 Jean Tatalias 告 诉 APQC: MITRE 的 每 个 人 都 是 知识 工作 者 。 我 们 不 卖 软 件 ， 也 不 在 软件 领域 竞争 。 但 我 们 重视 知识 业 
务 ， 并 利用 这 些 知 识 来 帮助 政府 提高 管理 和 运作 能 力 。” 


知识 管理 战略 的 所 有 硬件 和 软件 组 件 都 由 信息 技术 功能 来 管理 。 具 体 来 说， 信息 技术 管理 了 各 种 基础 设施 组 件 ， 如 窗口 技 
术 、 局 域 网 、 门 户 应 用 、SharePoint 网 络 平台 、 团 队 空 间 和 网 络 等 。 硬 件 和 软件 两 个 领域 都 由 创新 和 规划 功能 支持 ， 包 括 研究 
前 沿 技术 和 采用 试点 项 目 来 刺激 内 部 创新 。 


这 些 内 容 都 将 汇报 给 首席 信息 官 ， 而 这 个 信息 官 需 是 组 织 内 知识 分 享 与 协作 的 冠军 。 首 席 执 行 官 也 会 被 看 作 一 个 “知识 冠 
ZÆ" o 


MITRE 在 知识 管理 上 做 出 的 绝 大 部 分 努力 ( 约 80%) 都 用 在 了 业务 领域 。 发 布 和 管理 工作 被 分 派 到 各 个 业务 功能 。 而 负责 
实践 标签 、 社 区 支持 服务 和 公司 新 闻 发 布 的 小 团队 只 能 从 公司 得 到 极 少 支持 。 


公司 在 知识 管理 服务 上 大 量 投入 。 研 发 团队 通常 从 数据 库 调用 来 进行 编码 。 首 席 信息 官 的 客户 理事 会 由 一 群 代表 业务 单位 的 
个 人 组 成 ， 他 们 向 首席 信息 官 汇报 各 自 业务 领域 的 有 用 信息 。 项 目 成 员 与 来 自 业 务 单位 的 代表 一 起 ， 通 过 统筹 规划 、 战 略 部 署 和 
冠军 功能 等 促进 知识 共享 和 协作 。 他 们 也 为 连接 用 户 和 管理 用 于 共享 和 重复 使 用 的 知识 资产 提供 途径 。 每 个 项 目 负责 人 都 会 被 看 
作 肩 负 知 识 管理 职责 的 “知识 服务 员 ”。 


知识 共享 和 专业 知识 定位 的 流程 和 工具 


知识 服务 中 心 的 主管 Jean Tatalias 告 诉 我 们 ， 组 织 的 知识 共享 依赖 于 一 组 知识 分 享 工具 ， 而 不 是 某 个 特定 知识 管理 的 程序 。 
她 还 说 : “我 们 使 用 的 不 是 一 个 程序 ， 而 是 一 组 丰富 的 工具 。 有 些 工 具 或 许 会 逐渐 被 握 弃 ， 而 另 一 些 则 会 被 强化 。” 


与 许多 机 构 面 临 着 类 似 的 问题 ，MITRE 也 努力 地 在 两 种 运用 Web2.0 应 用 的 途径 中 寻求 平衡 点 ， 也 就 是 在 “百花 齐 放 ” 和 精 
简化 的 过 程 导向 方案 间 找 到 平衡 。 目 前 ， 几 乎 所 有 的 团队 都 会 操作 社交 网 络 工具 ， 而 软件 的 操作 许可 是 没有 正式 门槛 的 。 这 种 办 
法 是 具有 战略 意义 的 ， 组 织 发 现 这 样 能 够 有 效 地 找 出 对 员工 们 来 说 重要 的 内 容 。 


信息 共享 管理 系统 ”MITRE 的 信息 基础 设施 (MITER”s information infrastructure, Mil) 作为 公司 内 部 网 和 信息 管理 系 
统 ， 是 公司 的 知识 管理 核心 工具 。 该 系统 于 1994 年 开始 运行 ， 囊 括 了 许多 知识 分 享 的 特征 ， 汇 集 了 公司 其 他 专业 知识 的 位 置 和 
社交 网 络 工具 。 


员工 们 通过 自 定义 的 门户 组 件 进 入 该 系统 ， 组 件 中 包括 了 链接 到 相关 项 目 和 新 闻 的 标签 。 例 如 ， 在 MII 系 统 的 主页 上 会 有 一 
个 链接 菜单 ， 包 括 IT 服 务 和 会 议 支持 。 主 页 也 可 以 显示 其 他 多 种 内 容 : 项 目 总 结 表 (如 预算 表 和 进度 表 ) 、 活 动 预告 、 日 程 表 、 
RSS 订 阅 、 当 地 天 气 、 常 用 链接 (MITRE 的 公共 服务 器 ) 、 员 工 共享 文件 来、 计时 卡 ， 以 及 公司 电话 簿 等 。 在 门户 网 上 的 “ 快 
跳 ” (FastJump) 功能 使 用 户 能 够 浏览 最 近 30 天 内 的 热门 搜索 词 的 标签 云 。 


通过 电话 簿 功能 ， 用 户 能 够 搜索 个 人 、 社 区 和 邮件 列表 。 电 话 簿 是 基于 Java 平 台 ， 并 通过 后 端 存储 库 来 填充 的 ， 包 括 了 
PeopleSoft 数 据 库 和 微软 的 Outlook 日 程 表 。 它 包括 了 可 用 日 程 表 、 核 心 工作 信息 、 项 目 费 用 、 个 人 所 属 社区 和 最 近 发 布 的 文 


件 等 。 另 外 还 有 一 个 “关于 我 ”的 文件 夹 用 于 存储 简历 。 利 用 电话 注 功 能 ,用户 可 以 预约 会 议 或 将 他 人 加 入 联系 人 列表 中 。 
信息 管理 系统 的 功能 还 在 不 断 更 新 中 ， 并 且 每 3~ 5 年 进行 一 次 评 佑 。 


MITREA} MITREA} (MITREpedia) 是 MITRE 的 内 部 百科 ， 用 于 收集 公司 的 项 目 、 客 户 、 组 织 、 技 术 和 员工 等 相关 资 
料 。 该 百科 于 2005 年 推行 ，MITRE 公 司 的 任何 员工 都 可 以 使 用 它 来 分 享 、 更 新 与 组 织 相关 的 一 切 知 识 。 该 公司 采用 的 易于 使 用 
的 界面 能 供 近 900 个 来 自 不 同 中心 的 独立 用 户 来 分 享 他 们 的 知识 。 一 般 情况 下 ，MITRE 百 科 的 月 均 访问 总 量 超过 了 25000 次 。 


正如 它 的 名 字 所 示 ，MITRE 百 科 模 仿 了 维基 百科 ， 为 的 是 使 用 户 更 易 熟 悉 其 概念 和 功能 。 用 户 能 通过 该 工具 ， 从 草根 的 视 
角 来 获取 隐 性 知识 和 专业 知识 。MITRE 百 科 可 以 看 作 是 一 个 完善 思想 观念 的 实验 空间 ， 它 被 用 作 可 快速 且 方 便 得 到 的 信息 来 
源 ， 以 及 作为 补充 社区 和 项 目 资料 的 相互 参照 。 


MITRE 百 科 采 用 了 松散 式 结构 的 分 类 法 ， 有 利于 全 面 收集 公司 的 隐 性 知识 。 它 能 在 任意 操作 系统 上 运行 ， 且 对 于 设置 和 维 
护 的 需求 都 最 简化 了 。 


项 目 在 线 “项 目 在 线 ” (ProjectPages Online) 是 以 网 页 为 中 心 的 原型 联络 得， 能 促进 公司 社区 的 知识 共享 ， 尤 其 是 组 
织 的 技术 工作 方面 的 知识 共享 。 该 工具 通过 捕获 公司 技术 项 目的 工程 快照 来 促进 知识 转移 ， 强 化 知识 定位 ， 并 有 助 于 技术 人 员 的 
工作 。 作 为 检索 技术 项 目的 信息 中 央 源 ，“ 项 目 在 线 ” 有 效 提高 了 工作 程序 的 透明 度 ， 能 够 长 久保 存 项 目 记 录 ， 并 为 项 目 经 理 们 
提供 参照 模式 和 各 种 机 会 。 


Colbert 说 : “我 们 的 分 布 式 存储 库 拥 有 丰富 的 信息 。 “项 目 在 线 ” 则 能 够 帮助 用 户 更 简单 集中 地 了 解 各 种 技术 细节 。 该 页 
面 事 括 了 MITRE 的 1800 个 当前 的 项 目 。 和 凭借 该 工具 ， 我 们 的 战略 方案 正在 从 “以 文档 为 中 心 ”转向 以 “网 页 为 中 心 " 


在 “项 目 在 线 ” 的 某 一 项 目 页 面 内 ， 用 户 可 以 找到 该 项 目的 一 系列 信息 : 项 目标 签 、 项 目 目标 、 各 项 活动 、 影 响 ， 以 及 参与 
项 目的 外 部 合作 伙伴 ; 该 项 目 在 Sharepoint 社 区 的 链接 ， 以 及 与 MITRE 百 科 相 关 的 文章 ;其 他 细节 ， 如 项 目的 规模 大 小 、 利 益 
相关 者 、 里 程 碑 事件 和 项 目 员 工 等 。 


博客 MITRE 用 博客 来 进行 出 版 、 知 识 传播 和 非 正式 信息 的 分 享 。 公 司 在 2003 年 启动 了 名 为 “Blogs@ MITRE” 的 试点 项 
目 ， 该 项 目 为 个 人 和 基于 项 目的 博客 提供 支持 服务 。2008 年 时 ，MITRE 公 司 还 引进 了 管理 层 的 博客 来 促进 关于 公司 战略 、 目 标 
和 计划 的 坦诚 对 话 交流 ; 包括 了 信息 主管 办 事 处 的 博客 和 首席 工程 师 办 事 处 的 博客 。 


任何 公司 的 员工 都 可 以 访问 这 些 博 客 ， 博 客运 行 在 一 个 灵活 的 框架 之 上 ， 且 仪 需 少 量 的 维护 。 这 个 集成 框架 包括 了 Oracle 
数据 库 、ColdFusion 中 间 软 件 和 Java 语 言 。 所 有 的 博客 内 容 都 可 以 通过 信息 产业 部 的 企业 搜索 查询 到 。 


共享 社区 ”共享 社区 (Community Share) 是 MITRE 公 司 对 Microsoft SharePoint 的 实现 。SharePoint 是 一 个 协作 平台 ， 
它 能 够 为 文档 的 管理 提供 通用 的 网 络 空间 ， 还 能 发 布 事件 和 公告 ， 跟 踪 行 动 项 目 、 会 议决 策 和 重要 议程 。 赁 借 一 个 中 央 门 户 ， 共 
享 社区 就 能 够 充当 MITRE 所 有 项 目 信息 的 中 央 存 储 库 。 


Michele Smith 是 协同 平台 的 团队 主管 ， 同 时 也 是 MITRE 的 业务 经 理 ， 她 告诉 我 们 : “ 它 (共享 社区 ) 把 信息 储存 在 一 起 ， 
帮助 我 们 从 项 目 管理 的 生命 周期 的 视角 来 记录 文档 。” 共享 社 区 的 正式 目标 主要 有 : 

.为 人 们 提供 协同 支持 的 帮助 工具 来 发 布 与 项 目 相关 的 信息 。 

-给 社区 领导 人 以 最 佳 的 实践 教育 和 信息 共享 的 责任 教育 。 

-鼓励 人 们 在 存储 有 价值 的 信息 时 保持 一 致 性 。 

.使 用 户 能 够 访问 到 与 团队 和 社区 相关 的 信息 。 


共享 社区 使 用 了 一 种 分 权 模 式 ， 只 需要 在 线 填写 表格 ,任何 人 都 能 请 求 创建 项 目 网 站 。 网 站 由 10.2 版 的 FTE 支 持 , 包 括 了 程 
序 开发 人 员 、 支 持 联 络 人 、 服 务 经 理 或 项 目 经 理 。 每 个 网 站 都 有 共享 社区 的 团队 来 创建 或 定制 ， 但 是 网 站 的 配置 、 信 息 更 新 和 提 


醒 项 目 成 员 使 用 该 站 点 的 工作 则 是 由 社区 所 有 者 来 负责 。 任 何 项 目 成 员 都 可 以 添加 项 目 或 声明 ， 分 享 或 查看 文档 。 如 果 网 站 被 闲 
置 超过 90 天 ， 则 该 站 点 将 会 被 社区 注销 。 


MITRE 认 为 在 线 社区 是 有 机 的 ， 因 此 不 需要 共享 社区 的 结构 来 反映 组 织 结构 图 或 官方 项 目 列表 。 共 享 社区 的 每 个 站 点 都 拥 
有 大 量 的 支持 系统 搜索 功能 元 数据 ， 但 储存 在 共享 社区 的 个 人 文件 没有 元 数据 。 虽 然 会 牺牲 掉 一 些 个 人 文档 检索 功能 ， 但 是 这 样 
却 简化 了 终端 用 户 的 文档 发 布 流程 。 


MI 搜索 引擎 ”Moogle 也 可 以 看 作 MITRE 的 谷歌 搜索 引擎 ， 充 当 了 该 公司 知识 共享 工具 和 存储 库 的 黏合 剂 。 自 2002 年 开始 
使 用 以 来 ，Moogle 作 为 企业 搜索 系统 ， 覆 盖 了 该 组 织 超 过 220 万 个 网 站 、 一 个 核心 专业 知识 探测 仪 、 电 子 邮 件 列表 搜索 器 和 技 
术 交 流 源 。 换 句 话 说 ， 在 一 个 搜索 框 里 就 能 检索 到 个 人 、 组 织 、 项 目 、 社 会 书签 、 技 术 问 题 和 事件 的 相关 信息 。 


一 个 负责 企业 搜索 服务 资源 的 小 团队 支持 着 Moogle 的 运作 ， 以 及 基于 GSA5005 服 务 器 的 运行 系统 。 搜 索 功能 主要 包括 了 : 


.40 万 个 来 自 共享 社区 文档 库 的 网 址 。 
:40 万 个 来 自 MITRE 的 网 络 驱动 文件 系统 和 分 布 式 的 网 络 服务 器 的 网 址 。 
.45 万 个 来 自 电子 邮件 信息 列表 、 数 据 库 收 集 和 扩展 标记 语言 提要 的 网 址 。 


搜索 功能 包括 标签 选项 、“ 最 佳 匹 配 项 ” (从 属 MITRE 公 司 的 FastJump 系 统 ) 和 谷歌 的 Onebox 功 能 (能 对 个 人 、 组 织 、 
相关 搜索 结果 和 技术 交流 事件 等 进行 匹配 ) 。 


Moogle 专 业 知识 查询 功 既 能 帮助 新 员工 ， 也 能 帮助 在 新 任务 上 遇 到 困难 的 老 员 工 ， 还 能 使 越 来 越 多 的 员工 加 入 跨 学 科 的 项 
目 团队 。 用 户 可 以 在 特定 的 搜索 界面 发 起 一 个 话题 ， 然 后 通过 应 用 程序 或 存储 库 (如 社区 共享 信息 ) 扩 展开。 用户 也 可 以 搜索 个 
人 或 团体 相关 的 信息 ， 或 者 直接 向 电子 邮件 列表 的 成 员 提 问 。 专 业 知 识 搜索 引擎 的 搜索 结果 包括 了 源 选 项 、 电 子 邮 件 联络 选项 、 
显示 选项 (如 标准 视图 、 全 部 扩大 、 无 属性 结果 、 检 索 细节 和 组 织 机 构 ) 、 个 人 的 职称 列表 和 电话 簿 的 链接 ， 以 及 内 容 证 据 ( 包 
括 标 题 、 搜 索 对 象 和 存储 库 的 链接 、 关 键 词 和 数据 访问 对 象 )。 


电子 邮件 列表 的 搜索 结果 看 起 来 和 典型 的 谷歌 搜索 结果 无 异 。 搜 索 功 能 针对 的 是 共享 环境 下 的 MITRE 的 电邮 收 件 箱 ， 而 不 
会 挖掘 个 人 的 收 件 箱 。 


MITRE 通 过 用 户 调查 、 帮 助 台 反 馈 和 各 种 指标 (如 每 月 调查 等 ) 来 追踪 Moogle 的 价值 所 在 。 根 据 这 些 反 馈 和 调查 ， 公 司 正 
在 寻求 整合 专业 知识 定位 和 找 更 好 的 办 法 来 深入 挖掘 其 专业 知识 搜索 功能 ， 并 且 可 能 整合 专业 知识 定位 和 正在 发 展 的 员工 社交 网 
资料 。 然 而 ， 当 前 Moogle 还 仅 被 用 于 查询 员工 的 背景 信息 ， 而 未 使 用 在 安排 项 目 上 。 为 了 弥补 这 一 缺陷 ，MITRE 正 在 开发 一 个 
资源 分 配 工具 ， 并 将 其 结合 在 Moogle 搜 索 中 。 


Onomi Onomi 是 MITRE 的 社会 标签 工具 和 书签 工具 ， 它 由 公司 的 信息 科技 建成 ， 并 和 Moogle 结 合 到 一 起 。 公 司 的 员工 
们 可 以 用 该 工具 给 资源 加 注 书签 ， 然 后 用 元 数据 和 注释 标记 这 些 资源 ， 并 与 其 他 员工 分 享 这 些 书 签 。 这 有 助 于 公司 员工 内 部 分 享 
资源 、 探 索 新 话题 、 发 现 新 社区 、 寻 找 专家 ， 以 及 增强 组 织 的 其 他 知识 共享 工具 的 价值 。 


Laurie Damianos 是 MITRE 的 人 工 智能 主管 工程 师 ， 他 谈 道 : “我 们 的 众多 团队 需要 迅速 地 集结 在 一 起 ， 参 与 各 种 项 目 和 和 领 
域 的 工作 ， 因 此 我 们 需要 提供 最 快 的 信息 共享 方式 。 社 会 书签 能 弥补 许多 其 他 社交 网 络 技术 的 缺陷 ， 而 我 们 已 经 发 现 有 许多 人 开 
始 在 互联 网 上 使 用 这 些 工具 了 。” 


作为 MITRE 其 他 的 知识 共享 工具 的 补充 ，Onomi 允 许 用 户 分 享 内 外 部 的 资源 ， 从 而 增加 了 内 容 的 访问 点 数量 。 该 工具 能 够 
把 内 容 进行 超 链 接 ， 人 允许 用 户 通过 电子 邮件 发 送 书 签 或 者 把 书签 推送 到 公共 空间 ( 它 不 索引 私人 书签 ) 。 通 过 Moogle， 用 户 可 
以 使 用 例如 “话题 ” “用户 ”“MITRE 中 心 。 “标签 ” “文件 类 型 ”或 “描述 ”等 参数 来 检索 标签 和 书签 。 由 于 该 工具 和 MII 系 
统 的 电话 簿 功能 相 结 合 ， 用 户 还 可 以 得 知 还 有 哪些 对 同样 话题 感 兴趣 的 人 ， 并 且 接 收 每 个 功能 的 RSS 订 阅 (例如 ， 某 个 组 织 发 布 
的 内 容 和 用 话题 来 标记 的 书签 ) 。Onomi 还 包括 了 公司 收集 的 案例 研究 和 数字 图 书馆 等 。 


Onomi 的 价值 因 其 内 置 内 容 的 生命 周期 报告 得 到 增强 。 例 如 ， 该 工具 会 扫描 损坏 的 链接 ， 并 且 把 它们 清除 出 公共 的 视野 ， 
然后 通知 该 链接 的 作者 ， 并 创建 临时 账户 以 便 用 户 能 够 访问 近期 已 离开 组 织 的 员工 的 书签 。 


MITRE 持 续 关 注 着 Onomi 如 何在 员工 中 扩大 知识 管理 责任 。 公 司 发 现 ， 员 工 们 不 仅 在 业务 资源 上 使 用 该 工具 ， 也 在 访问 外 
部 网 站 时 使 用 。 该 工具 不 但 能 给 个 人 提供 支持 ， 还 可 以 帮助 团队 、 某 话题 领域 的 社交 网 络 和 虚拟 社区 。 有 40% 的 用 户 贡 献 过 标签 
或 书签 ， 而 这 一 比例 还 在 持续 上 升 中 。Onomi 有 着 1.4 万 个 独特 的 标签 和 2 万 个 书签 ， 其 中 83% 的 书签 属于 外 部 书签 。 而 该 工具 
的 重要 之 处 就 在 于 MITRE 的 员工 没有 其 他 论坛 来 分 享 外 部 资源 。 


“onomi 人 允许 人 们 指向 任何 地 方 的 信息 ， 它 就 像 一 个 虚拟 存储 库 ，”Damianos 说 ，“ 通 过 这 个 工具 ， 项 目 团队 可 采用 特定 
的 标签 且 使 用 该 标签 来 标记 他 们 所 有 的 与 项 目 相关 的 具体 信息 资源 。 一 些 项 目 负责 人 也 反映 ， 使 用 这 个 工具 是 了 解 他 们 的 项 目 成 
员 正 在 做 什么 的 极 佳 方式 。” 


TWITRE ”TWITRE 是 一 个 模仿 推 特 的 微型 博客 ， 它 能 够 促进 社交 网 络 和 专业 知识 定位 。MITRE 的 企业 架构 规划 和 创新 功能 
使 TIWITRE 发 展 成 一 般 商 业 问 题 的 解决 方案 ， 例 如 商业 技能 挖掘 、 员 工 定 位 识别 与 可 用 性 。 该 工具 是 一 个 构建 在 商业 社交 网 络 工 
具 上 的 混搭 网 站 ， 目 标 是 促进 MITRE 各 部 门 间 的 知识 交流 。 


从 构思 阶段 到 试验 阶段 ， 该 工具 完全 由 公司 的 实习 生 开发 。2008 年 ， 公 司 指派 三 个 实习 生来 决定 如 何 使 最 受 他 们 这 一 代 人 
欢迎 的 工具 应 用 到 实际 商业 问题 上 ， 例 如 发 掘 专业 知识 和 加 强 协 作 等 。 公 司 还 希望 能 借 此 深入 洞悉 业务 管理 和 公共 角色 。 经 这 几 
个 实习 生发 现 ， 公 司 的 行政 助理 在 员工 认识 彼此 和 了 解 员 工 在 项 目 上 的 可 用 性 方面 起 着 关键 性 的 作用 。 这 些 助理 收集 专业 知识 和 
员工 们 的 状态 信息 、 发 送 每 日 邮件 更 新 ， 以 及 处 理 电话 咨询 。 他 们 还 发 现 了 这 个 系统 的 缺点 : 耗 时 、 劳 动 密 集 、 由 二 手 信息 支 
持 、 依 赖 单一 的 联系 点 。 为 了 解决 这 些 问 题 ， 实 习 生 们 开发 了 一 个 自我 服务 工具 ， 即 TWITRE。 通 过 这 个 工具 ， 员 工 们 可 以 公开 
他 们 的 兴趣 领域 、 专 长 、 位 置 和 能 力 。 


公司 员工 使 用 TWITRE 来 发 布 他 们 日 历 上 的 会 议和 微软 办 公 工 具 的 使 用 指标 ， 用 来 交流 个 人 的 可 用 性 。TWITRE 的 微 博 功能 
人 允许 员工 避 开 传统 日 历 的 缺陷 ， 例 如 过 分 关注 会 议 ， 分 享 过 多 或 过 少 的 信息 ， 以 及 内 容 更 新 不 够 快 。TWITRE 提 供 的 桌面 视图 能 
显示 许多 功能 : 每 个 联系 人 的 位 置 和 可 用 性 ， 通 过 天 键 词 激活 的 警报 器 ， 电 话 定位 公司 防火 墙 外 的 专业 知识 ， 常 见 领域 的 触 屏 功 
能 。 信 息 通过 员工 的 输入 、 推 特 的 交流 版 和 公司 的 时 间 报 告 系统 等 渠道 来 充实 。 


在 实行 的 前 三 个 月 ， 该 微 博 证 明了 自己 的 流行 程度 ， 因 为 连 原 本 不 使 用 微 博 的 人 都 开始 追捧 它 。 该 工具 加 强 了 现 有 的 联系 并 
创建 了 新 的 联系 。 此 外 ， 公 共 触 屏 也 在 社交 空间 上 受到 人 们 的 欢迎 。 


OneCommunity OneCommunity 是 供 情报 界 的 专业 人 员 使 用 的 社交 网 络 工具 ， 它 能 够 自动 收集 参与 者 的 相关 信息 ， 并 
对 交往 联络 提供 建议 。MITRE 计 划 把 OneCommunity 打 造成 一 个 工具 集 ， 它 可 以 将 分 析 师 直接 导向 其 他 有 相关 知识 的 人 ， 这 就 
能 帮助 各 个 机 构 的 分 析 师 的 工作 ， 如 美国 军队 、 国 防 情报 局 、 中 央 情 报 局 和 国家 地 理 空间 情报 局 都 可 以 从 中 受益 。 


该 工具 不 同 于 MITRE 公 司 的 其 他 专业 知识 定位 系统 ， 它 的 用 户 不 需要 通过 输入 关键 字 来 寻 人 。 相 反 ， 它 会 根据 在 线 用 户 的 
数据 和 跟踪 插件 的 数据 来 自动 生成 文件 ( 见 图 A-5) 。 


OneCommunity 通 过 把 多 个 源 的 数据 整合 起 来 ， 经 相似 度 分 析 后 再 给 用 户 推 荐 最 佳 的 联络 方案 。 用 户 只 要 输入 关键 词 (或 
者 Onomi 的 标签 ) ， 它 们 就 会 变 成 技能 库 中 可 搜索 的 一 部 分 。 用 户 也 可 以 查看 用 于 指示 兴趣 领域 的 热点 图 。 


在 线 用 ”跟踪 
户 数据 “插件 联系 推荐 服务 


其 他 用 户 多 数据 洲 


: 比较 相似 性 度量 


图 A-5 ”OneCommunity 工 作 流 程 图 


MITREVerse 是 OneCommunity 的 姐妹 项 目 ， 它 是 一 个 以 M1 为 原型 的 同类 型 工具 。 这 两 个 工具 都 与 其 他 的 知识 共享 工具 相 
结合 ， 并 且 都 建立 在 开源 平台 上 ， 可 以 轻易 地 加 入 其 他 新 功能 。MITREVerse 人 允许 个 人 控制 文件 的 访问 权 ， 以 及 可 独立 操作 的 机 
密 资料 网 络 。 


MITRE 运 用 可 用 性 的 启发 式 评估 法 来 确定 系统 的 可 用 性 。 它 还 会 通过 收集 数量 测度 和 进行 访谈 的 方式 来 评估 用 户 认可 度 。 
通过 关注 点 击 率 和 建立 集中 实验 来 比较 系统 评级 和 用 户 判断 ， 这 样 一 来 就 可 以 得 出 系统 推荐 的 有 效 性 和 准确 性 。 它 还 能 够 分 析 判 
断 该 工具 是 否 能 够 通过 调查 和 访问 ， 以 及 测量 产品 数量 、 网 络 规模 、 在 线 讨论 参与 率 等 方式 来 加 强 合作 。 


基于 这 一 系列 的 评价 ， 公 司 能 将 OneCommunity 和 其 他 外 部 工具 结合 起 来 ， 提 高 其 可 用 性 ， 并 通过 额外 的 数据 来 源 扩展 联 
络 推荐 。 


提升 参与 度 和 使 用 度 


多 年 来 ，MITRE 采 取 了 一 系列 举措 来 改进 它 的 知识 共享 工具 。 智 慧 合 作 (Collaborative IQ) 就 是 2004 年 和 2005 年 的 举措 
之 一 ， 它 通过 MI1l、 经 理会 晤 、 桌 面 提示 卡 和 新 闻 中 心 等 渠道 来 发 现 、 分 享 、 保 护 和 管理 信息 。2008 年 ， 通 讯 活动 致力 于 在 日 益 
复杂 的 知识 分 享 环境 下 的 信息 保护 。 也 是 在 2008 年 ，MITRE 开 展 了 一 个 信息 管理 活动 : “七 步 迈 向 信息 管理 ”， 用 于 指导 公司 
的 员工 们 如 何 管理 信息 。 这 七 步 如 下 : 

1. 在 共享 社区 内 保存 项 目 文件 。 

2. 尽 可 能 广泛 地 分 享 文件 。 但 要 遵循 相关 政策 、 合 同和 许可 协议 来 保护 信息 。 

3. 使 用 最 佳 的 实践 活动 来 组 织 共 享 社区 的 信息 。 


4. 尝 试 更 高 级 的 搜索 。 
5. 使 用 一 种 兼顾 团队 、 计 划 和 管理 需要 的 工具 来 进行 项 目 管理 和 团队 沟通 。 
6. 利 用 人 们 之 间 的 联系 。 


7. 自 定义 MII 系 统 来 满足 你 对 信息 的 需求 。 


除了 在 组 织 范围 内 进行 宣传 ，MITRE 还 通过 培训 来 支持 知识 分 享 工具 的 采用 率 。 由 一 个 进展 迅速 的 团队 来 负责 员工 在 新 技 


术 上 的 培训 。 团 队 会 提供 网 络 会 议 、 在 线 教学 和 午餐 时 间 的 课程 培训 。 公 司 每 个 知识 分 享 工具 的 开发 团队 都 会 与 这 个 培训 团队 合 
作 ， 共 同 促进 员工 协作 的 培训 。 


所 有 新 员工 都 要 参加 一 个 4 小 时 的 介绍 会 ， 包 括 对 MI 系统 的 介绍 。 员 工 们 会 得 到 对 MI 系统 的 概述 ， 并 学 习 如 何 使 用 该 系 
统 。 知 识 管理 还 能 协助 人 力 资源 部 以 及 业务 伙伴 们 一 同 找 出 在 Mll 系 统 内 还 需要 加 强 培训 和 发 展 的 工具 。 员 工 们 也 可 以 参加 这 些 
音 训 ， 了 解 新 的 解决 办 法 和 工具 。 即 使 是 进入 公司 超过 20 年 的 者 员工 也 会 参加 培训 ， 因 为 技术 是 不 断 发 展 的 ， 而 Mll 系 统 也 随 之 
不 断 更 新 。 


组 织 与 文化 


MITRE 的 众多 甚至 重 蔷 的 知识 共享 工具 都 证 明了 Tatalias 所 说 ， 即 该 公司 “对 多 样 性 的 高 度 包 容 ”。 她 谈 道 : “在 一 种 专家 
文化 的 氛围 下 ， 人 们 希望 所 拥有 的 和 贡献 的 知识 得 到 认可 。 把 个 人 所 做 的 工作 展示 出 来 便 是 一 种 得 到 认可 的 办 法 ， 这 种 行为 便 是 
专家 文化 衍生 出 来 的 。” 


除了 培训 和 支持 ， 新 技术 的 采用 也 是 一 个 有 机 的 过 程 ， 员 工 们 可 以 自由 选择 他 们 认为 有 用 的 工具 。 公 司 也 十 分 重视 捕 皖 和 运 
用 发 展 知识 共享 工具 过 程 中 经 验 教 训 |。 这 些 经 验 教训 往往 是 改变 管理 和 组 织 文化 问题 的 关键 所 在 。 


总 结 经 验 ， 迎 接 挑 战 MITRE 找 出 了 在 发 展 社交 网 络 工具 和 专业 知识 定位 中 的 一 系列 挑战 : 


存在 各 种 障碍 ， 如 人 为 障碍 和 信任 障碍 、 技 术 障碍 ， 以 及 时 空 和 安全 障碍 。 
面临 复杂 的 任务 ， 如 选取 电子 项 目 文件 、 组 织 内 容 、 确 定 层次 结构 和 权限 。 
工作 的 本 质 引发 了 知识 共享 和 保护 内 容 之 间 的 矛盾 。 
在 MII 信 息 管 理 系统 中 添置 众多 的 知识 共享 工具 也 是 一 种 挑战 。 
` 对 工具 的 用 户 定 制 可 能 会 阻碍 组 件 的 维护 和 支持 能 力 。 

.个 人 元 数据 的 质量 良 劳 不 齐 。 
:并非 所 有 用 户 的 动机 都 是 单纯 


在 线 保 存 简 历 和 文档 。 


= 


为 了 应 对 这 些 挑战 ， 公 司 根据 经 验 总 结 做 出 了 以 下 的 一 些 指南 : 


通过 聚集 知识 ，Moogle 搜 索引 警 会 把 组 织 的 知识 收集 和 存储 欠 合 到 一 起 。 
公司 员工 在 使 用 工具 的 专业 性 上 是 值得 信任 的 。 

' 未 经 验证 的 专业 知识 可 以 通过 用 户 授权 或 内 容 所 有 者 的 认可 来 识别 。 
:中央 基础 设施 管理 和 报告 可 以 快速 识别 和 解决 问题 ， 管 理 增长 。 

-尊重 用 户 的 选择 ， 他 们 会 采用 适合 个 人 工作 习惯 的 工具 。 
最 佳 的 元 数据 是 派生 成 的 ， 或 者 当 内 容 收集 由 质量 控制 管理 时 产生 ;最 坏 的 元 数据 则 是 当 指南 的 使 用 不 佳 或 不 一 致 时 产生 的 。 
公司 的 赞助 对 于 工具 是 开放 的 ， 这 有 助 于 收集 更 多 有 效 的 合作 。 然 而 ， 想 要 成 功 使 用 新 工具 ， 则 需要 赞助 机 构 显 著 的 文化 改变 。 
业务 单位 内 的 竞赛 可 以 帮助 指南 的 选取 ， 以 及 为 不 同 的 工作 方式 和 风格 量 身 打造 知识 共享 工具 。 


Fe a 天 为 大 多 数 知识 共享 工具 (如 共享 社区 〉 的 使 用 技能 都 不 是 与 生 俱 来 的 。 因 此 ， 要 积极 开展 培训 和 支持 项 目 来 帮助 用 户 跨越 
UF o 


.为 员工 在 线 分 享 信息 设置 激励 机 制 。 
:为 了 克服 信任 障碍 ， 为 用 户 提供 发 布 个 人 信息 的 机 会 并 且 确 保 信息 联系 ， 对 所 有 信息 进行 精细 的 访问 控制 。 
.提供 用 户 指导 并 不 断 建立 支持 。 例 如 ， 公 司 通过 展示 、 书 签 、 电 邮 通 知 和 MII 系 统 标语 为 onomi 提 供 支 持 。 
.利用 现 有 的 基础 设施 和 用 户 集中 的 界面 来 保持 工具 的 简洁 性 。 
:开发 推送 给 用 户 的 内 容 ， 注 意 保持 趣味 性 和 简洁 性 之 间 的 平衡 。 

.压缩 正式 数据 的 发 布 程序 ， 简 化 经 理 对 必须 领域 的 批准 〈 如 公司 政策 和 相关 程序 ) 。 
:与 其 他 合作 机 构 发 展 战略 伙伴 关系 ， 使 新 技术 得 到 最 充分 的 利 
让 技术 和 业务 方面 的 利益 相关 者 加 入 到 新 技术 的 研发 中 。 


Gs 


aS 


确保 活跃 且 投 入 的 知识 所 有 者 和 贡献 者 的 信息 安全 ， 例 如 在 共享 社区 和 MITRE 百 科 上 的 用 户 。 

在 利用 开放 的 公司 数据 进行 自动 更 新 的 同时 ， 也 要 注意 避 开 员工 个 人 通信 中 的 隐私 〈 如 电子 邮件 ) 。 
把 技术 透明 地 呈献 给 用 户 。 例 如 ，TWITRE 的 开发 方式 令 一 些 用 户 甚至 没有 意识 到 他 们 在 发 微 博 。 
:用 有 价值 的 内 容 来 吸引 用 户 ， 即 便 这 些 内 容 与 工作 无 关 ， 如 天 气 和 交通 报告 。 

-在 早期 把 公共 信息 管理 者 和 图 书 管理 员 作为 获取 信息 的 目标 ， 从 而 获得 足够 多 的 信息 。 
为 用 户 简 化 操作 。 例 如 ， 人 允许 从 浏览 器 自动 向 onomi 导 入 书签 。 

开发 有 潜力 、 能 被 重复 利用 且 可 拓展 的 应 用 程序 和 存储 库 。 

`' 尽 可 能 对 数据 的 可 迁移 性 和 互 用 性 采取 开放 标准 。 使 用 现 有 的 知识 管理 和 企业 2.0 工 具 。 
在 开发 新 技术 时 ， 从 简单 入 手 ， 根 据 用 户 提出 的 需求 一 步 步 完 善 新 技术 。 


了 


随 着 社交 网 络 和 专业 知识 定位 工具 的 引入 ，MITRE 完 成 了 在 信息 访问 方面 的 学 式 转移 。 员 工 们 对 于 非 结 构 化 的 数据 也 更 加 
得 心 应 手 ， 但 他 们 还 想 将 优化 后 的 高 级 搜索 技术 用 于 处 理 这 些 非 结构 化 的 数据 。 许 多 机 构 的 分 析 师 们 还 不 善于 使 用 社交 网 络 工 
具 ， 但 这 些 人 已 经 开始 相信 这 些 工具 能 够 创造 价值 。 尽 管 最 流行 的 通信 工具 仍然 是 聊天 工具 、 电 子 邮件 和 电话 ， 但 员工 们 也 希望 
得 到 获取 他 人 专业 信息 和 个 人 信息 的 渠道 。 


人 们 希望 通过 自己 的 知识 贡献 和 专长 受到 认可 ， 而 这 样 的 文化 氛围 促使 了 社交 网 络 工具 在 MITRE 的 发 展 。 知 识 共享 会 受到 
正式 的 表彰 ， 其 中 包括 了 每 年 的 “主席 奖 ”。 此 外 ， 公 司 的 知识 管理 和 创新 目标 也 在 企业 目标 和 领导 层 的 引导 下 不 断 增 强 。 最 
后 ,这些 知识 管理 工具 的 成 功 主要 在 于 它们 能 够 协助 员工 的 工作 。 它 们 需要 证 明 自 己 能 够 帮助 员工 提高 效率 ， 且 为 公司 的 赞助 商 


增添 价值 。 


影响 : 成 功 的 标志 和 方法 


自 1997 年 起 ，MITRE 就 对 所 有 的 知识 管理 项 目 进行 定期 评估 ， 也 对 所 使 用 的 工具 和 方案 进行 测评 ， 并 收集 反馈 。 该 公司 使 
用 了 一 套 自 定义 的 方法 来 判断 某 个 工具 是 否 对 协作 有 促进 作用 。 例 如 ， 在 评估 OneCommunity 工 具 时 ， 公 司 跟踪 了 新 建 联系 的 
数量 ， 以 及 任何 跨 组 织 信 任 的 增长 。 


以 下 是 公司 实行 的 一 套 员工 调查 问卷 中 的 提 间 : 


'MITRE 的 知识 共享 理念 是 什么 ? 

:组织 的 知识 共享 有 何 价值 《如 给 客户 提供 的 成 果 ) ? 
-什么 样 的 知识 管理 动力 或 活动 能 够 用 于 知识 转移 ? 
知识 转移 的 障碍 有 哪些 ? 


调查 结果 发 现 ， 尽 管 员工 们 更 倾向 于 使 用 Moogle、 社 区 共享 和 传统 文件 分 享 工具 ， 但 绝 大 多 数 人 对 于 可 供 使 用 的 丰富 工具 


表示 赞许 。 


附加 信息 


以 下 是 APQC 对 文章 涉及 的 组 织 ， 提 供 的 附加 信息 : 


‘Advances in Expertise Location and Social Networking—IBM Global Business Services 


‘Advances in Expertise Location and Social Networking MITRE Corporation 


‘Retaining Today’s Knowledge for Tomorrow’s Workforce-Fluor 
‘Sustaining Effective Communities of Practice-ConocoPhillips 


‘Sustaining Effective Communities of Practice-Fluor 


‘Web2.0 for Knowledge Management—IBM Global Business Services 


‘Web2.0 for Knowledge Management-MITRE Corporation 


这 些 资源 ， 连 同 APQC 的 定制 咨询 服务 和 1000 余 篇 关于 知识 管理 的 文献 均 可 在 www.apqc.org 获 取 ， 或 者 通过 这 本 书 的 网 


站 www.newedgeinknowledge.com 获 取 。 


天 于 APQC 


APQC 创 立 于 1977 年 ， 致 力 于 各 种 改善 手法 的 研究 开发 ， 制 订 产 业 标杆 与 最 佳 实务 ， 并 及 时 地 将 新 知识 、 培 训 课 程 ， 以 及 
关键 成 功 工具 传授 给 相关 会 员 。 作 为 一 个 世界 领先 的 流程 和 绩效 改进 的 支持 者 ，APQC 在 全 世界 范围 内 帮助 组 织 提高 效率 和 质 
量 。 例 如 ， 通 过 有 效 的 改进 方式 大 规模 传播 研究 结果 ， 并 通过 员工 需要 改进 的 知识 ， 有 效 地 将 员工 连接 起 来 。 


APQC 是 一 个 具备 丰富 的 流程 与 绩效 改善 资源 的 全 球 性 机 构 ， 拥 有 全 世界 最 大 的 、 只 有 其 会 员 才 能 进入 的 数据 库 ， 包 含 了 
8500 多 个 最 佳 实践 的 研究 案例 (案例 数量 还 在 不 断 增长 中 ) 。 


自 1990 年 将 第 一 个 突破 性 研究 带 入 市 场 ，APQC 在 理论 与 实践 的 结合 中 不 断 推行 其 方法 论 与 成 熟 模 型 的 标准 化 。APQC 成 为 
在 最 好 的 实践 基础 上 ， 知 识 管理 专业 化 数据 库 的 最 佳 来 源 。 


除非 另 有 原因 ， 这 本 书 里 涉及 的 所 有 案例 均 来 自 标准 化 的 研究 论文 、 报 告 、 会 谈 及 APQC 获 得 版 权 的 研究 成 果 。 相 关 材 料 可 
以 访问 www.newedgeinknowledge.com， 也 可 以 通过 www.apqc.org 更 多 地 了 解 APQC。 
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